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Analiza programov izobraževanja in usposabljanja zaposlenih: študija 
primera organizacije X 
 
Zavedanje, da je oblikovanje kakovostnih programov izobraževanja in usposabljanja za 
uspešnost organizacij izjemno pomembno, ni več nekaj novega. Tega se zelo dobro zavedajo 
predvsem velike organizacije, kot je na primer organizacija X, ki je bila analizirana v tem 
diplomskem delu. Cilj diplomskega dela je prikaz pomembnosti oblikovanja kakovostnih 
programov izobraževanja in usposabljanja zaposlenih za namen doseganja konkurenčnosti 
organizacije na izjemno kompetitivnem trgu dela. To ugotovimo s pomočjo polstrukturiranih 
intervjujev, opravljenih s samostojno sodelavko na področju upravljanja človeških virov z 
oddelka za izobraževanje v organizaciji X in še dvema strokovnjakoma s področja 
izobraževanja in usposabljanja zaposlenih. Ti nas pripeljejo do ugotovitev, ki kažejo na 
pomembnost upoštevanja okoliščin pri oblikovanju programov izobraževanja in usposabljanja. 
Gre za prisotnost vse večjega števila starejših zaposlenih in vedno večjo prisotnost 
digitalizacije. Pri tem je pomembno posegati po primernih metodah, tehnikah in pristopih, s 
pomočjo katerih znamo uporabiti optimalne oblike izobraževanj in usposabljanj ter na ta način 
oblikovati programe kar se da organizacijsko specifično in neposnemljivo. To dosežemo s 
pomočjo prepoznavanja potrebnih splošnih in specifičnih kompetenc in oblikovanjem 
kompetenčnega modela. S pomočjo kompetenčnega modela je zaznavanje področij, na katerih 
je potrebno dodatno izobraziti zaposlene izjemno učinkovito, poleg tega pa lahko zelo hitro 
ugotovimo glavne organizacijske razvojne izzive.  
 
Ključne besede: izobraževanje, usposabljanje, razvoj kompetenc, kompetenčni model. 
 
Analysis of employee education and training programs: case study of the organization X 
 
The awareness that the development of quality education and training programs for the 
performance of organizations is extremely important is no longer something new. Of this are 
particularly well aware large organizations, such as the organization X, analyzed in this diploma 
work. The goal of the thesis is to show the importance of designing quality education and 
training programs for employees in order to achieve competitiveness of the organization in an 
extremely competitive labor market. This is determined by means of semi-structured interviews 
conducted with an independently working employee in the field of human resources 
management- education department in organization X and two other professionals in the field 
of education and training of employees. These lead us to the findings that show the importance 
of considering circumstances in the design of education and training programs. It is the presence 
of an increasing number of older employees and the increasing presence of digitization. In this 
regard, it is important to choose appropriate methods, techniques and approaches, through 
which we can use the optimal forms of education and training, and in this way design programs 
organizationally specific and hard to imitate. This is achieved through the recognition of the 
necessary general and specific competencies and the creation of a competency model. With the 
help of the competency model, the perception of the necessary areas of education is extremely 
effective, and in addition, we can quickly identify the main organizational development 
challenges. 
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Izobraževanje in usposabljanje zaposlenih je v vse hitreje spreminjajočem se okolju in času ena 
pomembnejših funkcij upravljanja s človeškimi viri. Živimo v obdobju starajočega se 
prebivalstva in hitrih sprememb na delovni ter svetovni ravni. Zato morajo podjetja nujno 
uvajati programe izobraževanja in usposabljanja,  da lahko ostajajo konkurenčna drugim 
organizacijam in prilagojena lastnemu okolju. Tega se mnoge velike organizacije že zavedajo, 
zato oblikovanje takšnih programov pri mnogih ni nekaj neobičajnega ali novega. Problem se 
lahko pojavi, ko se potrebe in vrste izobraževanj zaradi zelo hitrega napredka in hitrih 
sprememb tudi hitro spreminjajo. Veliko se govori o digitalizaciji, ki številne poklice in delovna 
mesta spreminja, morda tudi izpodriva. Posledično je potrebno kompetence določenih delovnih 
mest spremeniti ali nadgraditi. Zato je oblikovanje in neprestano prilagajanje, inoviranje 
programov za izobraževanje in usposabljanje tako zelo pomembno.  
V diplomskem delu se bom med drugim posvetila kompetencam in oblikovanju programov 
izobraževanja za starejše zaposlene. Delovna doba se podaljšuje, hkrati pa se vedno hitreje 
spreminjajo delovna mesta. Na trgu dela se bo pojavljalo vse več inovacij, predvsem z 
digitalnega področja, kar pomeni, da se ne bomo mogli izmakniti novi dinamiki in potrebam po 
novih vrstah, načinih izobraževanja ter usposabljanja na delovnem mestu.  
Z obravnavo obstoječe teorije in raziskav na področju izobraževanja in usposabljanja 
zaposlenih, želim skozi študijo primera organizacije X prikazati pomembnost oblikovanja 
kompetenc in programov za izobraževanje zaposlenih. To želim doseči s polstrukturiranimi 
intervjuji, ki mi bodo pomagali spoznati programe izobraževanja in usposabljanja v organizaciji 
X, načine oblikovanja programov, vrste izobraževanj in pristope pri oblikovanju kompetenčnih 
modelov. Raziskovalna vprašanja, ki mi bodo pri tem pomagala so sledeča: 
– Kakšne so specifične metode in tehnike izobraževanja in usposabljanja v organizaciji X? 
– Katere kompetence razvijajo s posameznimi pristopi in metodami? 
– Kakšni so glavni razvojni izzivi na področju izobraževanja in usposabljanja? 
Zanima me izbor praktičnih metod in tehnik izobraževanja v primerjavi s teorijo. Enako velja 
za razvoj organizacijskih kompetenc glede na spreminjajoče se razmere v okolju in na trgu 
delovne sile. Sama kot glavni razvojni izziv vidim potrebe po izobraževanju starejših in ostalih 
zaposlenih, z namenom oblikovanja ključnih kompetenc.  
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Z analizo pridobljenih informacij želim ugotovitve in rešitve prikazati kot pojasnitev postopkov 
pri oblikovanju programov izobraževanja in usposabljanja. Želim razjasniti in prikazati 
pridobitnost vsakega člena pri oblikovanju celote, s pomočjo tega pa kasneje oblikovati 
morebitne predloge, ki bi podjetjem olajšala iskanje potrebnih rešitev, ki jih potrebujejo za 




















 9  
 
2 OPREDELITEV TEMELJNIH POJMOV 
 
2.1 Izobraževanje 
Pojem izobraževanje ni enoznačen. Lahko ga razumemo na različne načine in ga umeščamo v 
različne kategorije. 
V ožjem pomenu beseda pomeni zgolj pridobivanje znanj. Izobraževanje je dolgotrajen in 
načrten proces razvijanja posameznikovih znanj, navad in spretnosti, namenjenih obvladovanju 
načinov zadovoljevanja potreb. Ta lahko poteka v šolah, drugih izobraževalnih ustanovah ali 
zunaj njih (Ferjan, 1999, str. 10, 15). 
Glede na Glossary of Training Terms (1981, v Vukovič in Miglič, 2006, str. 21)1 je 
izobraževanje dejavnost, katere cilj je razvijanje spretnosti, vrednot, znanja in razumevanja, 
potrebnega na vseh področjih življenja in dela. Njegov namen je omogočanje mladim in 
odraslim, da razumejo tradicije in ideje, ki vplivajo na družbo v kateri živijo. Na ta način 
prispevajo k njenemu in svojemu razvoju. 
Običajno je izobraževanje sestavljeno iz že v naprej strukturiranih in organiziranih položajev, 
v katerih se posameznik uči in sprejema informacije. Lahko je formalno ali neformalno in ima 
lahko že v naprej določene cilje. Izobraževanje se še naprej deli na splošno ali strokovno, veliko 
vlogo tu igrajo cilji, ki izobraževanje usmerjajo in opredeljujejo (Vukovič in Miglič, 2006, str. 
21–22). 
Ko govorimo o izobraževanju zaposlenih, se ta navezuje na izobraževanje odraslih. 
Izobraževanje odraslih je drugačno od izobraževanja mladih. To je večkrat neformalno, bolj 
zavedno in bolj specifično ali strokovno.  
2.1.1 Izobraževanje odraslih 
Zelo pomemben delež pri razvoju izobraževanja odraslih ima izobraževanje zaposlenih. Tu 
razlikujemo med izobraževanjem, ki ga organizirajo delodajalci, in izobraževanjem, ki ga 
                                                                
1 Glossary of training terms: Manpower services sommission. UK department of employment.. (1981).  London: 
HMSO. 
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pripravijo delavska združenja in sindikati. Začetki združenj za izobraževanje delavcev segajo 
že v 19. stoletje (Ličen, 2006, str. 27).  
Eden najpomembnejših vzrokov za razvoj izobraževanja odraslih je vpliv razvoja družbe, 
tehnologije in gospodarstva. Posledica tega je vedno večja potreba po novem znanju in 
izobraževanju odraslih (Govekar – Okoliš in  Ličen, 2008, str. 15).  
A poleg družbeno pogojenih ciljev obstajajo tudi individualno pogojeni cilji izobraževanja. Ti 
so odvisni predvsem od spola, starosti, ozadja izobrazbe v družini, finančnih možnosti in 
dostopnosti (Cilasun, Demir-Şeker, Dincer in Tekin-Koru, 2018, str. 318–321). Vse to so 
individualni razlogi, ki ne vplivajo le na posameznika samega, ampak tudi družbo in njen 
razvoj. 
ISCED (International Standard Classification of Education) izobraževanje odraslih opredeli 
kot izobraževanje, ki je namenjeno družbeno opredeljenim odraslim, z namenom izboljšanja ali 
pridobivanja novih tehničnih oz. profesionalnih kvalifikacij, razvoja sposobnosti, znanja, 
formalne izobrazbe ali kompetenc na določenem področju (United Nations Educational, 
Scientific and Cultural Organization, 2012, str. 78). 
Odrasli se torej izobražujejo iz bolj individualnih razlogov kot mladina. Na ta način spreminjajo 
svoje osebnostne lastnosti, sposobnosti in pridobivajo novo znanje, ki preoblikuje njih same, a 
hkrati pripomore k razvoju družbe, določene stroke, tehnologije ali gospodarstva. Kako uspešno 
je izobraževanje, je odvisno od njih samih, saj je izobraževanje samoiniciativno in odvisno od 
njihove motivacije. Pri vsem tem imajo zelo pomembno vlogo tudi jasno zastavljeni cilji 
izobraževanja. 
 
2.2 Usposabljanje in razvoj 
Usposabljanje pomeni razvijanje znanja, spretnosti in sposobnosti, ki ga oseba potrebuje pri 
opravljanju nekega konkretnega dela (Možina, Svetlik, Jamšek, Zupan in Vodovnik, 2002, str. 
216). Jereb (1998, v Vukovič in Miglič, 2006, str. 22)2 pravi, da so usposabljanja načrtovani 
programi, ki so lahko namenjeni posamezniku, skupini ali organizaciji. Njihov namen je 
                                                                
2 Jereb., J. (1998). Izobraževanje in usposabljanje kadrov. V S. Možina (ur.), Management kadrovskih virov (str. 
175–121). Ljubljana: FDV. 
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povečanje uspešnosti posameznikov, večina formalnih strokovnih izobraževanj pa je 
namenjenih več delovnim situacijam hkrati.  
Usposabljanje je v primerjavi z razvojem kratkoročni ukrep za dopolnitev znanja, veščin in 
stališč. Armstrong (2003, v Dermol, 2010, str. 38)3 usposabljanje opredeli kot dejavnost, ki 
posameznika vodi v učenje, saj je usposabljanje načrtovano posredovanje navodil. Medtem ga 
Lipičnik in Mežnar (1998, v Dermol, 2010, str. 38)4 vidita kot splet postopkov, ki izboljšujejo 
posameznika na način, da bo bolje opravljal svoje delo. 
Usposabljanje lahko opredelimo kot načrtovano in sistematično spremembo vedenja. Do te 
pride s pomočjo programov, spreminjanja učnih primerov in napotkov, ki omogočajo 
posamezniku, da doseže višjo raven sposobnosti, znanja in spretnosti pri delu. Usposabljanje je 
pomembno področje razvoja zaposlenih, njegov temeljni cilj pa je dodajanje vrednosti 
najpomembnejšemu viru organizacije. To so zaposleni v organizaciji, ki ji omogočajo 
doseganje njenega smotra (Treven, 1998, str. 197, 208). 
Pri usposabljanju naj bi bile torej vse spremembe vedenja, stališč, znanja, spretnosti in 
sposobnosti usklajene s potrebami in cilji organizacije. Potemtakem se usposabljanje in razvoj 
ne navezujeta le na zaposlene, ampak na celotno organizacijo. S tem ne omogočamo razvoja le 
zaposlenemu, ampak celotni organizaciji. Usposabljanje je v primerjavi z izobraževanjem bolj 
poklicno ali organizacijsko specifično in omogoča takojšnje izboljšanje v usposobljenosti 
posameznika in organizacije. Razvoj je v primerjavi z njim usmerjen v prihodnost in se 
osredotoča na dolgoročno usposobljenost posameznika in uspešnost organizacije. 
Čeprav se usposabljanje odvija s pomočjo načrtovanih učnih dogodkov, čvrste strukture zanj 
niso pogoj. To pomeni, da se lahko usposabljanje odvija s pomočjo delavnic, seminarjev, 
tečajev in podobnih strukturiranih dogodkov ali pa se odvija med delom s pomočjo mentorstva, 
delovnega učenja, projektnega dela itd. Gre za nestrukturirano usposabljanje, ki se običajno 
izvaja na lastno pobudo zaposlenega. 
Pri usposabljanju ne moremo mimo ugotovitve, kako močno je to povezano s strokovnim 
razvojem in splošnim razvojem v organizaciji. Temu je tako, saj je usposabljanje del 
organizacijskega razvoja, ki je dolgoročen in veliko bolj abstrakten. 
                                                                
3 Armstrong, M. (2003). A handbook of human resource management practice. London: Kogan Page Ltd.  
4 Lipičnik, B in Mežnar, D. (1998). Ravnanje z ljudmi pri delu. Ljubljana: Gospodarski vestnik. 
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2.3 Značilnosti in cilji izobraževanja in usposabljanja 
Izobraževalni cilji odraslih so družbeno in individualno pogojeni. Ne glede na to izobraževanje 
odraslih najbolj oblikuje njih same, družbena in individualna dobrobit, pridobljena z novim 
znanjem, pa naj bi delovali med seboj povezano. 
Ena prvih analiz na področju pedagogike je pokazala, da cilje izobraževanja odraslih lahko 
razvrstimo v tri skupine. O tem je med prvimi pisal Nikola Pastuović (1985, v Govekar –Okoliš 
in Ličen, 2008, str. 19), ki jih je razvrstil v humanistično, ekonomsko in socialno skupino. 
Rezultat posameznikove socializacije so stališča in vrednote, ki so pridobljene oz. naučene. Te 
v družbi med ljudmi oblikujejo odnose, vloge in način življenja. Zato ekonomske in socialne 
cilje lahko imenujemo tudi zunanji cilji, humanistične cilje pa notranji cilji izobraževanja 
odraslih. 
Pri ciljih usposabljanja je nekoliko drugače, saj gre za bolj specifične cilje, ki se navezujejo na 
točno določeno stroko. Možina in drugi (1998, str. 487, 500) pravijo, da predstavlja velik del 
usposabljanja program oz. vsebina programa usposabljanja. Tu gre za vzpostavitev učnih ciljev 
in vsebine, ki jih je v procesu usposabljanja potrebno uresničiti. Ti nam povedo, kaj naj bi 
udeleženec/ci ob koncu usposabljanja znali in s čim lahko to na koncu dokažejo. Prav tako je 
pomemben rezultat usposabljanja, ki je podlaga za ugotavljanje učinkovitosti usposabljanja 
(Vukovič in Miglič, 2006, str. 23). 
V primerjavi s cilji izobraževanja so cilji usposabljanja ožji in organizacijsko usmerjeni–  
povezani so z delovnim okoljem. Cilji usposabljanja se od organizacije do organizacije 
razlikujejo, kar pomeni, da so izjemno specifični. Ne le da se usposabljanja razlikujejo med 
organizacijami, ta se lahko precej hitro spreminjajo v sami organizaciji. Do tega pride zaradi 
hitrih sprememb glede učnih potreb, zmožnosti, ciljev, ovir, prednosti in nagnjen organizacije 
v današnjem okolju. 
Gre za prehod iz tradicionalno zasnovanih izobraževanj do koncepta družbe znanja, 
permanentnega izobraževanja in razvoja učnih strategij za odrasle, t.i. vseživljenjskega učenja 
ter učeče se družbe. V organizacijskih strukturah mora priti do prehoda iz industrijsko 
naravnanega obdobja, v obdobje znanja, ki temelji na izobraževanju zaposlenih. Ne govorimo 
več o linearnosti, temveč diskontinuiteti v poklicni karieri in na izobraževalni poti (Govekar – 
Okoliš in  Ličen, 2008; Ličen, 2006). V teh okoliščinah postaja učenje in izobraževanje del 
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vsakdanjega življenja. Na to vpliva mnogo dejavnikov, vsi pa so del procesa globalizacije, in 
vse več vprašanj, med drugimi povezanih z okoljem in demografijo. 
Pomemben razlog za razvoj izobraževanja odraslih in zaposlenih, sta rast prebivalstva in 
demografija, ki je povezana z njo. Ko govorimo o demografiji, imamo v mislih predvsem 
povečevanje starejšega dela populacije – staranje prebivalstva, kot pravi Ličen »Življenjska 
doba se bo z novimi odkritji v medicini in prehrani v razvitih državah še podaljševala. Polovica 
prebivalcev bo verjetno upokojencev, čeprav se bo poklicno življenje podaljšalo.« Ličen (2006, 
str. 58). Starejši se ne bodo izobraževali le zaradi individualnih razlogov, ampak tudi zaradi 
družbenih, ki bodo med drugimi povezani z ekonomskimi razlogi, ohranjanjem kompetentnosti 
itd. Ti razlogi so močno povezani z izobraževanjem starejših zaposlenih oz. z izobraževanjem 
na delovnem mestu.  
Glede na rečeno lahko cilje usposabljanja natančneje določimo, ko analiziramo oz. zaznamo 
potrebe po usposabljanju. Ker so te potrebe od organizacije do organizacije drugačne, so temu 
sledeč tudi cilji. Ne glede na to je mogoč prenos razlogov za izobraževanje tudi na 
usposabljanje. Omenili smo že, da potrebe po izobraževanju odraslih in zaposlenih rastejo 
zaradi tehnološkega razvoja, globalizacije in staranja prebivalstva. Gre za splošne družbene 
dejavnike, ki pa jih lahko projektiramo tudi na usposabljanje zaposlenih. V kolikšni meri je 
sicer odvisno od organizacije do organizacije, saj je vsaka organizacija enim ali drugim bolj 
izpostavljena.  
Usposabljanje zaposlenih je hkrati močno povezano z izborom kadrov in kariernim razvojem. 
To pomeni, da je prilagojeno individualnim potrebam, ki jih ima posameznik na področju 
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3 MODELI, PRISTOPI IN OBLIKE IZOBRAŽEVNAJA IN USPOSABLJANJA V 
ORGANIZACIJI 
V prejšnjem poglavju smo spoznali,  da je prepletenost med pojmi velika. Za učinkovito analizo 
in dobro razumevanje izobraževalnih programov ni pomembna le podrobna obravnava pojmov, 
ampak tudi teorij povezanih z njimi. Sledi pregled modelov, pristopov in oblik izobraževanja, 
ki se v organizaciji najpogosteje pojavljajo.  
 
3.1 Izobraževanje in usposabljanje 
Poznamo organizacije, ki ponujajo poklicna izobraževanja in usposabljanja drugim 
organizacijam in podjetjem, gre za t.i. zunanje izvajalce (eksterno izobraževanje). Ta so 
običajno manj specifična oz. so poklicno specifična. Poleg teh so tu še organizacije in podjetja, 
ki imajo razvito mrežo izobraževalnih programov in usposabljanj znotraj lastne organizacije 
(interno izobraževanje). Ti učni programi so oblikovani za specifične potrebe zaposlenih in 
bodočih zaposlenih v tej organizaciji. 
V drugem primeru govorimo o izobraževanju in usposabljanju kot organizacijskem sistemu. 
Vpetost izobraževanja in usposabljanja v organizacijski sistem je še do nedavnega temeljila na 
individualnem učenju, razvoju in spreminjanju. Temu je bilo tako kljub dejstvu, da naj bi bilo 
usposabljanje oblikovano tako, da bo prispevalo k organizacijskim ciljem. Še danes je večina 
dejavnosti usposabljanja usmerjena na individualno raven, temu pa je najverjetneje tako zaradi 
prevlade učne teorije, iz katere je mogoče izluščiti prepričanje, da je individualna raven glavni 
vir sprememb na organizacijski ravni (Miglič, 2005, str. 39). 
Če je namen usposabljanja izboljšati individualno in organizacijsko uspešnost, je potrebno 
analizirati njuno povezanost. Za to je potreben sistemski pregled, ki nam omogoča 
prepoznavanje vpliva usposabljanja na delovno uspešnost in prepoznavanje njegove vloge. 
Sistemski pregled vpliva na oblikovanje funkcije usposabljanja, ki je podsistem organizacije. 
Pridemo do ugotovitve, da je organizacijski sistem sestavljen še iz drugih podsistemov, vsi ti 
pa se morajo odzivati drug na drugega, z namenom ustvarjanja skladnosti med njimi. Tu 
govorimo o skladnosti meril ocenjevanja in rezultatov, in sicer z namenom pričakovanja 
izboljšanja uspešnosti na vseh ravneh (individualni, skupinski, organizacijski). Sistemski 
pregled na usposabljanje torej poudarja, da je rezultat dela vsakega zaposlenega funkcija več 
dejavnikov dela, ki so del procesa. Neupoštevanje organizacijskega sistema in njegovih 
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procesov torej vpliva na (ne)uspešnost usposabljanja, predvsem če se ta ne ujema z možnostmi 
okolja (Miglič, 2005, str. 40–41). 
Ugotovimo, da mora izobraževanje in usposabljanje znotraj organizacije temeljiti na 
organizacijskem učenju, ki zajema vse ravni učenja. Na ta način omogočamo veliko 
prepletenost, fleksibilnost in odzivnost na vse signale oz. informacije v organizaciji. To se na 
koncu odraža v odličnih rezultatih izobraževanja in usposabljanja znotraj organizacije, za kar 
si v tem primeru najbolj prizadevamo. 
 
3.2 Modeli in pristopi izobraževanja zaposlenih v organizaciji 
Modeli izobraževanja zaposlenih se delijo na individualno in organizacijsko usmerjene. To 
pomeni, da se individualni modeli osredotočajo na posameznikovo izboljšanje znanja in 
sposobnosti, ki posledično vpliva na boljšo usposobljenost organizacije, saj zaposleni vanjo 
prinesejo novo znanje pridobljeno v izobraževalnem procesu. Organizacijsko usmerjeni modeli 
izobraževanja se primarno osredotočajo na izboljšanje organizacijske sposobnosti, kar pomeni, 
da so izobraževanja vpleta v samo organizacijo. Izobraževanja v tem primeru potekajo z 
namenom izboljšanja delovnih procesov organizacije, kar jih določa kot bolj specifična. 
Posledično tovrstna izobraževanja izboljšujejo znanje, spretnosti, veščine in splošno 
usposobljenost posameznikov v organizaciji. 
Sledi predstavitev nekaj pomembnejših vrst modelov usposabljanj (Vukovič in Miglič, 2006, 
str. 68–75): 
– Izobraževalni model: Gre za model, kjer organizacija spodbuja vključevanje zaposlenih v 
formalne izobraževalne programe. S tem želijo zaposlenim omogočiti, da pridobijo višje 
strokovne kvalifikacije ali stopnje izobrazbe. Vse stroške izobraževanja in plačilo v času 
odsotnosti v tem primeru krije organizacija. Takšen model je individualno usmerjen, čeprav 
je večinoma namenjen večjim ciljnim skupinam. Za oblikovanje tega modela se 
organizacije odločijo v primerih, ko vidijo, da zaposleni zaradi spreminjajočega se dala 
potrebujejo dodatna znanja. Pri tem organizacije posegajo po formalnih načinih učenja, kot 
so predavanje, pouk, učenje doma, programirani pouk itd. Nujnosti takšnih vrst 
izobraževanj se zavedajo tudi izobraževalne institucije, ki nudijo neposredno oblikovane 
programe prav za določene ciljne skupine.  
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– Model usmerjanja k problemom in metoda dejavnega učenja: Model usmerjanja k 
problemom je kratkoročen, prožnosten model, pri katerem gre za reševanje operativnih 
problemov. Ta model je v organizacijah precej razširjen, saj prinaša hitre in finančno 
učinkovite rešitve. Proces ugotavljanja vzrokov problema in iskanja ustreznih rešitev zanje 
je lahko dolgotrajen in lahko pripelje do ugotavljanja potreb po konkretnem usposabljanju. 
Model dejavnega učenja je s predhodnim modelom precej povezan. Prav tako gre za iskanje 
rešitev znotraj organizacijskega procesa, a se poleg tega udeleženci učijo učiti. To pomeni, 
da se udeleženci soočajo z različnimi delovnimi problemi, nalogami ali projekti v povezavi 
s specifičnimi metodami in oblikami učenja. Ker gre pri dejavnem učenju za dvojne 
vrednosti, je ta običajno namenjen usposabljanju vodstvenih delavcev (predstavlja učni in 
delovni cilj) ali pa je v proces vključen še mentor, ki pomaga udeležencem pri oblikovanju 
procesa učenje in dela.  
– Sistemski model: Različic sistemskih modelov je ogromno. Ne glede na to, obstaja nekaj 
skupnih značilnosti. Bistvo sistemskega modela je razmišljanje o povezavah in odnosih med 
sistemi v organizaciji, njihovi ustreznosti in predvsem povratnih informacijah. Te morajo 
biti nato primerno upoštevane in morajo vplivati na prihodnje operativne odločitve. 
Sistemski model daje prednost celotnemu sistemu pred cilji posameznih komponent. Temu 
je tako, ker sistem predpostavlja organizacijo kot kompleksen niz sistemov, ki vplivajo drug 
na drugega oz. v katerem sprememba v enem od sistemov izzove spremembo v drugem/ 
drugih sistemih v organizaciji. Te spremembe so lahko skupinske, individualne, 
kratkoročne ali dolgoročne. Sistemski model je lahko preslikan tudi na proces 
usposabljanja. 
– Sistematični model: Gre za najbolj tradicionalen in razširjen organizacijski model 
usposabljanja. Model obravnava usposabljanje in razvoj kot proces izvajanja logičnih 
zaporednih korakov. Ti so analiza potreb, oblikovanje načrtov, udejanjanje načrtov in 
evalvacija rezultatov usposabljanja. Zaradi svoje preprostosti je izjemno privlačen in 
priljubljen v mnogo organizacijah. Ne glede na to, kompleksnosti samega usposabljanja ne 
moremo zanemariti. Nanj vpliva mnogo dejavnikov, ki jih moramo upoštevati, da bi bilo 
usposabljanje učinkovito.  
– Model ''najboljše prakse'': Model, ki ima svoje korenine v sistematičnem modelu 
usposabljanja. Pri obravnavanem modelu sta zelo pomembni komponenti spremljanje 
rezultatov in njihova evalvacija. Model torej temelji na prednostih sistematičnega modela 
usposabljanja, pri čemer se še posebej poudarja nujnost upoštevanja organizacijske 
strategije, logično zaporedje korakov pri izvedbi, oblikovanje ciljev usposabljanja in 
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doseganje rezultatov. Tako usmerjen model žal zanemarja nekatere druge praktične vidike, 
kot je namreč možnost, da se pri usposabljanju pojavijo tudi še drugi, prav tako pomembni, 
a manj ''otipljivi'' rezultati. 
Različni modeli in pristopi izobraževanja se torej uporabljajo za doseganje različnih ciljev 
izobraževanj. Najbolj tradicionalen in enostaven model je zagotovo izobraževalni model, ki se 
osredotoča na posameznikovo individualno izboljšanje znanja. Bolj ko je model kompleksen, 
bolj je osredotočen na izboljšanje znanj celotne organizacije. Dober primer tega je sistemski 
model. Bolj kot ima organizacija razvit sistem izobraževanja, po več različnih in bolj 
kompleksnih modelih bo posegala. 
3.2.1 Pristopi k organizacijskemu učenju: učeča se organizacija 
Koncept učeče se organizacije je tip modela stalnega razvoja, kjer je v primerjavi z ostalimi 
modeli poudarjen pomen vloge usposabljanja v daljšem časovnem obdobju. To pomeni, da je 
učeča se organizacija organizacija, kjer so njeni zaposleni deležni neprestanega razvoja in 
posledično neprestanih sprememb. Za doseganje tega sta zelo pomembni organizacijska klima 
in organizacijska kultura, ki morata zaposlene spodbujati k neprestani žeji po izobraževanju in 
učenju. To oblikuje zadovoljevanje prihodnih organizacijskih potreb, celoten proces pa je 
izjemno kompleksen. Do njega je prišlo zaradi napredka znanosti, tehnike, tehnologije in 
trendov v družbi, ki so klicali po spremembah v organiziranju kadrovskih virov z namenom 
ustvarjanja uspešnejše organizacije in tudi zaposlenih samih. 
Učeča se organizacija je izjemno fleksibilna, ker temelji na vrednotah neprestanega prilagajanja 
spremembam, si prizadeva za razvoj in izobraževanje zaposlenih, spodbujanju k novim in 
kreativnim idejam ter ob vsem tem strmi k pomembnosti razvoja organizacije kot celote. Prav 
pomembnost razvoja organizacije kot celote, ne le individualnih enot, ustvarja organizacijo 
''brez meja''. To pomeni prosto gibanje ljudi, idej in informacij, kar zmanjšuje ovire med 
enotami organizacije. To je pravzaprav že del kulture učeče se organizacije, ki oblikuje učečo 
se organizacijo kot skupnost enakosti in odprtosti (Mikuljevič, 2013, str. 468). 
Učeča se organizacija lahko postane vsaka organizacija, ki si za to prizadeva, ne glede na vrsto, 
strukturo in organizacijo znotraj nje. Najpomembnejši del je prilagajanje zunanjemu okolju in 
potrebam ter vpeljevanje novih, učinkovitih metod, kreativnih idej in načinov reševanja 
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problemov. Senge (1990, v Ferjan, 1999)5 učečo se organizacijo opredeli v sklopu konceptov 
sistemskega načina razmišljanja, odličnosti osebja, ekstravertiranega mentalnega modela, 
vizije, usmerjene v izgradnjo prihodnosti, in timskega učenja. 
Učenje znotraj učeče se organizacije v splošnem poteka na treh različnih ravneh. Lahko gre za 
individualno učenje, učenje timov ali pa je učenje na ravni organizacije.   
Individualno učenje ali učenje na ravni posameznika je osnova učenja v organizaciji. 
Posamezniki so navsezadnje del celote (tima) in sooblikujejo organizacijske cilje, če so ob tem 
seveda tudi primerno motivirani. Z vidika organizacije je lahko učenje sistematično in 
nesistematično. Za organizacijo je pomembnejše sistematično učenje, ki je planiran in 
organiziran proces pridobivanja znanj in spretnosti. Pri tem so cilji točno opredeljeni in ti 
veljajo za celotno organizacijo (Ferjan, 1999, str. 178).  
Učenje na ravni skupine oz. učenje timov je višji novo od učenja na ravni posameznika. Učenje 
v skupinah zaznamujejo socialni odnosi in komunikacijski procesi. Skupine so lahko 
neformalne ali formalne, z vidika organizacije pa so pomembe slednje. Gre za načrtno 
oblikovano skupino z namenom izvrševanja točno določenih nalog in doseganja določenih 
ciljev. Učenje timov je odlično zaradi doseganja sinergijskih učinkov preko izmenjave idej. Za 
učinkovito delovanje tima morajo biti posamezniki dovolj vključeni v načrtovanje ciljev, med 
njimi mora veljati zaupanje, sodelovanje, osredotočenost mora temeljiti na timu in ne na 
posamezniku (Možina, 2002, str. 220–221). 
Učenje na nivoju organizacije sistematično podpira učenje posameznikov oz. individualno 
učenje. To pomeni, da se v organizaciji učijo posamezniki, a je to učenje odvisno od razmer v 
timih in organizaciji. Gre za učenje na več ravneh (individualni, timski in organizacijski). S tem 
oblikujemo sistematično podporo in pospeševaje učenja posameznikov, pri tem pa ima zelo 
pomembno vlogo medsebojno sodelovanje zaposlenih, ki omogoča učinkovitejše reševanje 
problemov, pridobivanje znanj, spretnosti, navad itd. Tovrstne oblike učenja lahko organizacija 
nato formalizira in jih vključi v svoj sistem organiziranega učenja ali oblikuje nov program 
izobraževanja. 
 
                                                                
5 Senge, P. M. (1990). The fifth discipline: The art and practice of the learning organisation. London: Random 
house. 
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3.3 Oblike izobraževanja v organizaciji 
Poznamo več vrst učnih metod, ki pa jih v grobem lahko delimo na 3 vrste: pasivne, aktivne in 
kombinirane učne metode. Učne metode nam povedo, na kakšen način se učenec v procesu 
usposabljanja uči oz. kako samo izobraževanje sprejema. So del procesa organiziranega učenja, 
izbiramo pa jih glede na željene cilje, ki jih želimo v procesu učenja doseči. Izbira metode 
učenja je odvisna tudi od časa in obsega gradiva. Zelo pomemben je učenčev način pridobivanja 
učne vsebine, prav zato je pomembno, da izberemo učno metodo, ki nam ustreza (Možina in 
drugi, 2002, str. 225–226). 
Aktivne učne metode se uporabljajo, če so učencu učne vsebine vsaj nekoliko znane in so se ti 
sposobni učiti sami. V tem primeru učitelj ni izvor znanja, ampak jim pri učenju daje podporo, 
nasvete, navodila. Učenci svoje znanje pridobivajo sami, iz drugih virov. Za te metode učenja 
so najprimernejše individualne in skupinske oblike izobraževanja in učenja. Pasivne učene 
metode se obratno uporabljajo, ko učne vsebine udeležencem niso znane. Učitelj je v tem 
primeru edini vir znanja in informacij. Običajno so primerne za množična izobraževanja, kjer 
je komunikacija enosmerna. Le te so predavanje, pojasnjevanje, opisovanje, prikazovanje. 
Zadnje vrste metod so kombinirane metode ali pasivno-aktivne metode, ki so kombinacija 
obojega. Učitelj in učenec imata v tem primeru enakovredno vlogo, primerne pa so za 
individualne in skupinske oblike izobraževanj (Možina in drugi, 2002, str. 225–226). 
Poleg zgoraj naštetih delitev se te lahko delijo še glede na organizacijski okvir in glede na 
področje učenja. Pri izbiri metode učenja je potrebno upoštevati cilje, predhodno znanje 
učencev, sredstva, ki so na razpolago, in še mnogo drugih dejavnikov, ki lahko vplivajo na 
učinkovitost izobraževanja oz. usposabljanja (Možina in drugi, 2002, str. 225–226). Ko 
izberemo primerno metodo učenja, sledi izbiranje organizacijske oblike učenja. V organizaciji 
pa običajno najdemo naslednje: 
– Programirani pouk ali učenje: Gre za način učenja, kjer učitelja nadomešča program, ki je 
učencu na voljo. Ta program se običajno pojavlja v obliki fizičnega ali avdio-vizualnega 
gradiva (prosojnice, natisnjeno gradivo, videi itd.). Ta omogoča samoizobraževanje, za 
uspeh pa sta potrebna dobro strukturiran kakovosten program in lastna motivacija (Ferjan, 
1999, str. 81; DeSimone, Werner in Harris, 2002, str. 199–200). 
– Predavanje: Predavanje je sestanek večjega števila ljudi, kjer je predavatelj glavni vir znanja 
udeležencem predavanja, njegovo znanje pa je udeležencem še neznano. Gre za pasivno 
metodo učenja, učenci pa si pri tem zapomnijo le okoli 10 % slišanega. Vseeno je 
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predavanje dober način za posredovanje enotnih znanj na ravni organizacije in ne za 
pridobivanje veščin. Ta oblika zagotavlja malo možnosti za ugotavljanje razumevanja 
podanega znanja prav zaradi pasivne vloge udeležencev (Ferjan, 1999, str. 82; Možina in 
drugi, 2002, str. 226–227). 
– Pripravništvo: S pripravništvom pridobivamo praktične spretnosti, ki so potrebne za začetek 
poklicne kariere v dejanskem podjetju ali ustanovi. Pripravništvo poteka po določenem 
programu, ki je namenjeno vsakemu, ki prvič začne opravljati delo v določeni stroki, z 
namenom, da bi lahko svoje delo nato izvajal samostojno. S pripravništvom glede na vrsto 
in stopnjo izobrazbe dosegamo cilje, kot so pridobivanje praktičnih znanj, spretnosti, 
veščin, varstvo pri delu, spoznavanje zahtev organizacije, kakovosti, delovnih procesov in 
nenazadnje povezovanje teorije s prakso. Program traja od 6 do 12 mesecev in se zaključi z 
izpitom (Ferjan, 1999, str. 82–83). 
– Mentorstvo: Mentorstvo v organizaciji najpogosteje uporabljamo v povezavi s 
pripravništvom. Poleg tega je mentorstvo lahko tudi ena od oblik izobraževanja v 
organizaciji. Predvsem gre za uvajanje novih zaposlenih v organizacijo v smislu 
spoznavanja novih sodelavcev, poslovnih partnerjev, njihovih potreb, navad, specifičnih 
pravil, postopkov, procedur, organizacijske strukture, kulture in neformalne organizacije. 
Mentorstvo vključuje številne oblike usposabljanja, npr. prost razgovor, razlago, diskusijo, 
študijo primerov itd. Učne metode so lahko pasivne ali aktivne, oblika izobraževanja pa je 
lahko formalna ali neformalna (Ferjan, 1999, str. 83–84). 
– Seminarji in tečaji: Seminar je srečanje večjega števila ljudi z namenom izmenjave izkušenj, 
znanja in pogledov na določeno tematiko. Udeleženci pridejo z namenom deljenja svojega 
znanja s širšo javnostjo, zgolj poslušat, diskutirat ali pa se družiti z ostalimi pripadniki svoje 
stroke in enakih interesov (Ferjan, 1999, str. 84–85). Tečaj je podoben seminarju. Gre za 
obliko izobraževanja, kjer se učna vsebina udeležencem podaja sistematično in po 
določenem postopku. Ta je primerna za posredovanje novega znanja, dopolnjevanje in 
obnavljanje znanja in spretnosti. Običajno je tečaj razdeljen na več enot, za vsako pa mora 
biti izbrana primerna učna metoda. Ko je izobraževanje obarvano teoretično, so te metode 
običajno pasivne, ko pa gre za učenje novih spretnosti in sposobnosti, so te metode aktivne, 
delo je bolj individualno (Možina in drugi, 2002, str. 227). 
– Uvajanje in uvajalni programi: Uvajanje je namenjeno novincem oz. že zaposlenim v 
podjetju, ki se želijo zaposliti na novem strokovnem področju. Uvajalni program je 
sestavljen iz treh stopenj. Uvodna stopnja je namenjena popolnim novincem, kjer izvajalec 
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programa predstavi organizacijo. Sledi stopnja učenja, kjer se uvajani najprej seznani z 
vodjo, ki je sedaj njegov neformalni skrbnik. Nato sledi seznanitev s skupno, sodelavci, 
specifičnimi pravili in nenazadnje nalogami delovnega mesta. Zadnja stopnja je poučevanje 
in opravljanje nalog. Uvajani se lahko samostojno vključi v delovni proces, ko njegovo 
usposobljenost presodi vodja uvajalnega programa (Možina in drugi, 2002, str. 228). 
– E-učenje: Elektronsko učenje (e-učenje) je alternativa tradicionalnemu učenju, ali pa z njim 
deluje komplementarno. Gre za učenje, ki ga podpirajo digitalne elektronske naprave in 
mediji. Običajno gre za učenje preko računalnika oz. spletnega brskalnika, s pomočjo 
katerega dostopamo do spletnih izobraževanj in ostalih informacij ter aktivnosti. E-učenje 
nam omogoča lažjo izdelavo gradiv in nov način posredovanja znanja (v obliki slik, govora, 
filma itd.). Učenje ni omejeno le na določeno učilnico oz. mesto, njegova največja prednost 
je vseprisotnost (Kumar Basak, Wotto in Bélanger, 2018, str. 191, 196; Možina in drugi, 
2002, str. 228–229). 
Ugotavljam, da so modeli, pristopi in oblike izobraževanja med seboj povezani. To pomeni, da 
se na določen model izobraževanja navezujeta določena oblika in pristop ter obratno. 
Izobraževalni model nam lahko veliko pove o našem izboru oblik izobraževanja in si z njim 
lahko posledično pomagamo pri rešitvah in izboljšanju našega sistema izobraževanja. Torej, ko 
opazimo novo potrebo po izobraževanju, lahko s pomočjo izbora ustreznega modela 
izobraževanja enostavneje in učinkoviteje določimo oblike, potrebne za doseganje novih znanj 
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4 KOMPETENČNI PRISTOP IN ANALIZA POTREB PO IZOBRAŽEVANJU IN 
USPOSABLJANJU 
S pomočjo kompetenčnih pristopov lahko oblikujemo kompetenčne modele in posledično 
izluščimo kompetence, ki so potrebne za uspešno opravljanje določenega delovnega mesta v 
organizaciji. Te so pomembne, saj nam povedo, kakšne lastnosti, znanja, sposobnosti itd. naj 
od našega zaposlenega pričakujemo. Poleg tega nam kompetenčni model pomaga pri 
oblikovanju programov za izobraževanje in usposabljanje zaposlenih. S pomočjo 
kompetenčnega pristopa bomo torej lažje in učinkoviteje izobraževali, poleg tega pa tudi 
zaposlovali kompetentne posameznike.  
V sledečem poglavju si bomo pogledali, kaj kompetence so in kako jih zaznamo. Prav tako nas 
zanima analiza potreb po izobraževanju in usposabljanju, s katero si pomagamo pri oblikovanju 
kompetenčnih modelov, kasneje pa tudi pri oblikovanju programov.  
 
4.1 Kompetentnost in kompetenčni model  
Definicije kompetentnosti se med seboj razlikujejo, predvsem glede na to, v kakšnem okolju so 
te oblikovane. Kompetentnost, povezana z izobraževanjem in usposabljanjem, je načeloma 
oblikovana glede na znanje, spretnosti in javni cilj (El Asame in Wakrim, 2018, str. 227).  
Definicije se razlikujejo tudi med avtorji, a v splošnem je kompetentnost sposobnost 
posameznika, da uporabi vse svoje znanje, spretnosti, izkušnje, poznanstva in ostale 
pripomočke glede na okoliščine, v katerih svoje delo opravlja, da bo to delo opravil uspešno. 
Kompetentnost ni le individualna, ampak tudi organizacijska. Vrednost individualne 
kompetentnosti se lahko preslika na timsko in nadaljuje na organizacijski ravni. V organizaciji 
je vse več delovnih procesov, povezanih s prenosom informacij, znanja med zaposlenimi in 
okoljem. Tu ne govorimo le o prenosu tehničnega znanja, ampak predvsem o prenosu 
socialnega znanja, ki nas pripelje nazaj h kompetencam, torej k zanju o uporabi znanja (Flogie 
in drugi, 2014, str. 27).  
Izraz kompetenca oz. kompetence je uporabljen za opis delovnih zahtev, ki jih posameznik 
potrebuje za opravljanje določenih nalog oz. obveznosti na specifičnem delovnem mestu 
(Alainati, AlShawi in Al-Karaghouli, 2010, str. 3).  Ker je današnje poslovno okolje vedno bolj 
dinamično, morajo organizacije svoje kompetence veš čas prilagajati, spreminjati, posodabljati, 
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jih na novo oblikovati. To pomeni, da morajo ves čas razvijati sposobnosti in znanja svojih 
zaposlenih in timov, če želijo ostati konkurenčne in obstati na trgu. 
Kompetenca je precej odvisna od konteksta, saj se ta lahko pokaže šele v določeni situaciji, 
okolju. To pomeni, da je potrebne kompetence pomembno ocenjevati v okviru organizacije in 
delovne situacije, ta pa je poleg omenjenih dejavnikov odvisna tudi od posameznika (Flogie in 
drugi, 2014, str. 29).  
Razlogov za uvajanje kompetenc v organizacijo je mnogo. Te nam omogočajo pojasnitev 
pričakovanj glede delovnega mesta, razumevanje in uporabo standardov na področjih 
upravljanja s človeškimi viri, promocijo organizacijskih vrednot in ciljev, zaposlitev 
najprimernejših posameznikov ter izboljšanje delovanja organizacije. Poleg naštetih prednosti 
sistema uvajanja kompetenc ta pripomore k večji povezanosti organizacije, nam pomaga 
identificirati potrebne kompetence za razvoj organizacije, olajša komunikacijo na vseh 
organizacijskih ravneh, pojasni usmeritve vodstva, zmanjša neskladja med pričakovanimi in 
dejanskimi kompetencami in nenazadnje omogoča napredek in razvoj na področju ocenjevanja 
delovne uspešnosti (Flogie in drugi, 2014, str. 31, 32).  
Kljub velikemu številu razlogov uvajanja sistema kompetenc v organizacijo bi jih še lahko 
naštevali. Temu je tako, ker se kompetence med seboj ves čas prepletajo in vplivajo druga na 
drugo, se spreminjajo. Vsaka sprememba v organizacijskem sistemu ima vpliv na 
kompetentnost, kompetenco in vlogo v organizaciji. Zaradi hipnih sprememb organizacija 
potrebuje zunanje ali notranje kadrovske strokovnjake, ki spremembe ključnih kompetenc v 
sistemu organizacije uspešno zaznavajo in obravnavajo. Na ta način lahko organizacija ostaja 
konkurenčna na hitro spreminjajočem se trgu dela. 
4.1.1 Kompetenčni model in pristopi k njegovemu oblikovanju 
Kompetenčni modeli so se pojavili že pred več kot 40 leti, in sicer kot odgovor na takrat 
prevladujoče teste inteligentnosti. Številna vprašanja v zvezi s testi inteligentnosti in njihovo 
močjo so vodila McCellanda k oblikovanju prvih kompetenčnih kriterijev. Metoda je bila dobro 
sprejeta in se je začela hitro razvijati. Kmalu je bila oblikovana lestvica za razvoj 
kompetenčnega modela, ki je vsebovala potrebna znanja, veščine, zmožnosti, naloge in izide, 
potrebne za določeno kompetenčno področje. Dolgoročne strateške prednosti so tako vodile v 
oblikovanje kompetenčne strategije, ki je od takrat dobro sprejeta s strani mnogih podjetij 
(Bradley in Keating, 2014, str. 62). 
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Kompetenčni model je izjemno uporaben na mnogih področjih organizacije. Poleg pomoči pri 
iskanju potreb za usposabljanja in izobraževanja za delavce nam omogoča lažje iskanje 
primernih zaposlenih, pomaga nam razlikovati med uspešnejšimi in manj uspešnimi 
zaposlenimi, z njim lažje pristopamo do nagrajevanja, lažje prepoznamo in razvijamo želje po 
kariernem razvoju med zaposlenimi in še bi lahko naštevali. Kako se torej lotimo oblikovanja 
kompetenčnega modela, da bo ta kar se da uspešen?  
Prvi način je s pomočjo dveh primarnih metod za oblikovanje kompetenčnega modela. Prva 
deluje na podlagi zgleda in je izredno uspešna. V tem modelu identificiramo zglednega 
zaposlenega in skupino visoko usposobljenih članov z istega področja dela (delovnega mesta). 
Na ta način oblikujemo glavne komponente znanja, veščin in zmožnosti, ki jih zaposleni na tem 
področju dela potrebujejo. Z njihovo pomočjo oblikujemo dvostopenjski kompetenčni model. 
Druga primarna metoda se imenje Delhi panel. Ta deluje na način izbora zglednih zaposlenih, 
ki imajo običajno podobne karakteristike, ki jih vodijo v uspeh na njihovem področju dela. 
Nekakšno filtriranje karakteristik najuspešnejših zaposlenih vodi v oblikovanje izbora znanja, 
veščin in zmožnosti, potrebnih za točno določeno skupino zaposlenih v podjetju (Bradley in 
Keating, 2014, str. 61). 
Drugi način pristopanja k oblikovanju kompetenčnega modela deluje na treh ravneh. Najprej 
poteka identifikacija kompetenc, na drugi ravni jih moramo organizirati, na koncu pa ugotoviti, 
kako jih bomo uporabili (Campion in drugi, 2011, str. 230): 
– Pri identifikaciji in analizi kompetenc, moramo začeti na vrhu, nato pa se pomikati proti 
dnu organizacije. Zelo pomembno je upoštevanje organizacijskega konteksta, kar pomeni, 
da je pri oblikovanju kompetenčnega modela potrebno biti ves čas pozoren na 
organizacijske cilje, ki niso potrebni le v sedanjosti, ampak tudi v prihodnosti. Sprašujemo 
se, katere lastnosti bodo zaposleni na določenem delovnem mestu potrebovali v prihodnosti, 
pri tem pa moramo uporabljati strateško analizo dela in ostale metode dela, ki so kolikor se 
le da posebne in specifične za organizacijo. 
– Na drugi ravni oblikovanja kompetenčnega modela sledi organizacija identificiranih 
kompetenc na prvi ravni. Ugotoviti moramo, na kakšen način so kompetence trenutno 
predstavljene. Glede na to jih moramo preoblikovati na način, da bodo zaposlenim čim bolj 
razumljive. To lahko naredimo s pomočjo grafov, slik itd. Poleg tega jih je potrebno 
razvrstiti v različne skupine. Kompetence so lahko vseprisotne (na več delovnih mestih) ali 
pa izjemno specifične za določeno delovno mesto. Pri tem je zelo pomembno, da so 
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kompetence v kompetenčnem modelu zaposlenim posredovane na način, ki je razumljiv 
vsem na določnem ali več delovnih področjih. 
- Sledi tretja raven oz. ugotavljanje učinkovite uporabe identificiranih kompetenc v 
organizaciji. Kompetence so bile zaznane in organizirane zaman, če ne bodo pravilno in 
učinkovito uporabljene. To pomeni, da moramo zagotoviti razvojne tehnike kompetenčnega 
modela, razviti sistem upravljanja človeških virov in jih vključiti vanj, da bo kompetenčni 
model deloval usklajeno s sistemom. Kompetenčni model mora biti pravilno posredovan 
zaposlenim, da bo lahko pravilno in učinkovito uporabljen. Za njegovo učinkovitost ni 
potrebna le dobra posredovanost, ampak neprestana nadgradnja in spremljanje njegove 
relevantnosti. Kompetence se zelo hitro spreminjajo zaradi fleksibilnosti dela in trga, tako 
da je kompetenčni model potrebno neprestano posodabljati in spremljati njegovo 
učinkovitost ter primernost. 
Določanje potreb po izobraževanju in usposabljanju ne deluje le s pomočjo kompetenčnih 
pristopov, ampak tudi s pomočjo analize.  
 
4.2 Pomen analize dela pri oblikovanju kompetenčnega modela 
Po definiciji mnogih avtorjev je kompetenčni model nabor veščin, znanja, sposobnosti in ostalih 
karakteristik, ki jih posameznik na določenem delovnem mestu potrebuje, da lahko efektivno 
opravlja svoje delo. Nabor naštetih individualnih lastnosti oz. kompetenc, običajno imenujemo 
kar kompetenčni model (Campion in drugi, 2011, str. 226). 
V resnici je kompetenčni model veliko več kot le nabor kompetenc. Kompetenčni model je 
pomembna inovacija na področju upravljanja človeških virov. Z njihovo pomočjo so 
organizacije in vodje začeli namenjati veliko več časa potrebnim in pomembnim sposobnostim, 
veščinam ter znanju, ki ga zaposleni na različnih delovnih mestih potrebujejo. Poleg tega 
kompetenčni model pripomore k hitrejšemu in lažjemu razlikovanju med povprečnim in 
nadpovprečnim delom v organizaciji. Temu je tako, ker se fokusira na razumevanje načina dela 
zaposlenega in ne le na njegove delovne naloge. Kompetenčni modeli vsebujejo opis, kako 
lahko pridobljene kompetence pripomorejo k razvoju zaposlenih in organizacije. Prav zato so 
oblikovani na podlagi organizacijske strategije, saj pri tem upoštevajo potrebe delovnih mest in 
zaposlenih v prihodnosti. Mnogo kompetenc oz. lastnosti, imenovanih v kompetenčnem 
modelu, je vseprisotnih na več delovnih mestih. Postopek oblikovanja kompetenčnega modela 
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se začne pri najvišjih delovnih mestih (top down). Pri tem se uporabljajo sheme, slike, 
specifičen jezik itd., pravzaprav kar koli pripomore k lažjemu razumevanju kompetenčnega 
modela s strani zaposlenih (Campion in drugi, 2011, str. 227).   
Kompetenčni model je več kot le analiza dela, saj je veliko bolj vključujoč in upošteva več 
faktorjev. Prizadeva za večje organizacijske spremembe. To pomeni, da je bolj povezan z 
organizacijo in njenimi cilji. Analiza dela je usmerjena v opis delovnih nalog iz preteklosti in v 
sedanjosti, medtem ko je kompetenčni model osredotočen na način opravljanja dela in potrebe 
zaposlenih in organizacije v prihodnosti. Kompetenčni model si prizadeva oblikovati 
maksimalno uspešne zaposlene, analiza dela pa tega ne dosega, saj le imenuje potrebne 
kompetence za opravljanje določenega delovnega mesta.  
Mnogi avtorji in tudi sama menim, da je analiza dela pomemben del pri oblikovanju 
kompetenčnega modela. Analiza dela in oblikovanje kompetenčnega modela se odlično 
dopolnjujeta, še posebej če analizo dela nadgradimo v strateško analizo dela. 
Strateška analiza običajno analizo dela dopolnjuje v strateškem oblikovanju kompetenc na 
delovnem mestu. Vsaka imenovana kompetenca naj bi torej temeljila na dolgoročnem 
človeškem kapitalu, naj bi zajemala kompetenčno prednost organizacije in naj bi bila značilno 
njena in potemtakem težko posnemljiva ter visoko vredna (Sanchez in Levine, 2009, str. 59). 
Strateška analiza dela kompetence za določeno delovno mesto oblikuje veliko bolj specifično 
za samo organizacijo, kot jo splošna analiza dela. Na ta način bo dopolnjevanje med strateško 
analizo dela in kompetenčnim modelom prineslo večji uspeh zaposlenim, organizacijo pa bo 
uvrščalo v sam vrh na konkurenčnem trgu.  
 
4.3 Kompetentnost v sklopu analize potreb izobraževanja in usposabljanja 
Izobraževanje je pomemben sestavni del kompetentnosti, saj postaja vedno bolj pomembno za 
uspešno opravljanje dela, prav tako pa za oblikovanje socialnega statusa. V povezavi z 
izobraževanjem je kompetentnost povezana s preparacijo na delo in profesionalnim 
prepoznavanjem. Eden izmed avtorjev je analiziral in opisal medsebojno pridobitnost med 
individualno in organizacijsko kompetentnostjo, ki temelji na individualnem učenju. To 
pomeni, ko organizacija posamezniku (zaposlenemu) zagotovi znanje in spretnosti, ta 
posledično to zagotovi celotni organizaciji, kar se kaže v njeni uspešnosti in razvoju (Alainati, 
AlShawi in Al-Karaghouli, 2010, str. 4). 
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Poleg izobraževanja je tudi usposabljanje pomemben sestavni del kompetentnosti. Nekatere 
države so se odločile v svoje državne sisteme vključiti usposabljanja, temelječa na kompetencah 
(Competency-based Learning). Dve izmed teh držav sta tudi Avstralija in Anglija, katerih 
sistem usposabljanja temelji na kompetencah, z namenom oblikovanja kompetenčnih  
posameznikov za zaposlovanje v organizacijah. Številne raziskave so nato pokazale, da tovrstna 
usposabljanja niso rezultirala v kompetentnosti za izvrševanje nalog določenega delovnega 
mesta, ampak so zaposlenim to delovno mesto le uspela pridobiti oz. ohraniti. Temu je bilo 
tako, ker je za kompetentnost posameznika potrebna lastna želja po izobraževalnih priložnostih, 
neprestanem izobraževanju, reflektiranju in nadgradnji samega sebe. Usposabljanja, ki niso 
izvedena iz lastne želje ali niso zavedna, torej niso uspešna in ne rezultirajo v večji 
kompetentnosti (Alainati, AlShawi in Al-Karaghouli, 2010, str. 5, 6). 
Lahko ugotovimo, da na oblikovanje kompetentnosti in kompetenc ne vpliva le izobraževanje 
in usposabljanje. Predvsem to ne velja za formalne oblike izobraževanj in poklicnih 
usposabljanj, ki jih oblikujejo nacionalni organi z namenom izboljšanja kompetentnosti 
zaposlenih v svoji državi. Velik vpliv na kompetentnost zaposlenih imajo lasten odnos in želja 
po razvoju ter okolje. To je lahko okolje posameznika ali organizacijsko okolje. 
4.3.1 Analiza potreb po izobraževanju in usposabljanju 
Za oblikovanje kompetenčnega posameznika in kompetenčne organizacije je potrebna analiza 
potreb po izobraževanju in usposabljanju. Ta se lahko izvaja na individualni ravni ali pa širši 
organizacijski ravni. Na kateri koli ravni se že izvaja, najpomembnejše je opazovanje širše slike 
oz. širših organizacijskih ciljev. Se pravi, soočamo se s sistemskimi vprašanji, na katera ne 
vplivajo le organizacijski cilji in viri, ampak tudi omejitve zunanjega in notranjega okolja.  
Analiza potreb po izobraževanju in usposabljanju poteka na treh različnih ravneh: 
– organizacijski ravni, 
– individualni ravni in 
– operativni ravni (Miglič, 2002, str. 52). 
Uspešna analiza potreb na organizacijski ravni se začne pri prizadevanju vseh pripadnikov 
organizacije. To pomeni, da so vsi pripadniki pripravljeni na spremembe in željni novega znanja 
z namenom, da bi izboljšali delovanje organizacije. Prizadevanje je zavedno, kar se odraža v 
organizacijski klimi in kulturi. Še tako uspešno izvršen in kakovostno oblikovan program 
izobraževanja ne bo uspešen, če organizacijsko okolje ne bo skladno z njim. 
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Ocenjevanja potreb na organizacijski ravni se lahko lotimo na dva načina, in sicer s celovito ali 
problemsko usmerjeno strategijo. Prva je primerna za organizacije s stabilnim okoljem, kjer se 
načrti lahko razvijajo dolgoročno. Druga, nasprotna tej, deluje v nepredvidljivih situacijah in v 
tekmovalnem okolju. Pri njej so rezultati vidni hitro (v roku nekaj tednov, mesecev). Problem 
je eden pomembnejših kazalcev potreb, podpora pri iskanju le-teh pa je organizacijski sistem. 
Z njegovo pomočjo organizacija lažje spremlja spremembe v organizaciji in posledično 
ugotavlja, kakšne so potrebe po usposabljanju in izobraževanju v organizaciji (Miglič, 2002, 
str. 62–66). 
Ko so organizacijske potrebe določene, sledi pridobivanje podatkov za analizo. Metod za 
pridobivane podatkov je ogromno (razgovori, vprašalniki, testi, poročila itd.), zelo pomembno 
pri tem pa je upoštevanje ocene okolja, vzdušja v organizaciji in predvsem zadovoljstva 
uporabnikov. Slednji je eden najpomembnejših kazalcev doseganja organizacijskega cilja.  
Četudi je pri analizi potreb po usposabljanju in izobraževanju vedno potrebno imeti v mislih 
organizacijske cilje, je osredotočanje na raven posameznika enako pomembno. Pri ugotavljanju 
individualnih potreb po izobraževanju moramo v ozadju vedno videti širšo organizacijsko sliko. 
To je doseženo, ko so želje, potrebe in pričakovanja posameznika usklajena z organizacijskimi. 
S tem posameznik ne spreminja pozitivno le sebe, ampak celotno organizacijo. 
Osnovni pristopi k analizi potreb na individualni ravni so uvajanje v delo, osnovno 
usposabljanje, izboljšanje delovne uspešnosti, spremembe na delovnem mestu in razvoj 
posameznika ter kariere. Slednja je najpomembnejša, najbolj specifična in najbolj individualno 
usmerjena. Načrtovanje kariere in posameznikovega razvoje je pomemben motivacijski 
dejavnik. Organizacija mora zgotoviti izdelan sistem kariernega načrtovanja in z njim 
omogočiti realizacijo posameznih karier, če ne lahko izgubi večino kadrovskih zmožnosti. 
Najučinkovitejši so tisti karierni sistemi, ki zaposlenemu pomagajo ugotoviti osebne zmožnosti 
v povezavi z možnostmi in interesi organizacije ter nudijo možnost stalnega razvoja (Miglič, 
2002, str. 97–103). 
Ocenjevanje delovne uspešnosti je najpogostejši način ocenjevanja individualnih potreb. Gre 
za formano ocenjevanje individualnih delovnih ciljev, ki morajo biti usklajeni s cilji celotne 
organizacije. Pogoji za uspešno ocenjevanje so jasno oblikovan sistem, seznanjenost vseh 
zaposlenih s poslanstvom, pozornost na okoliščine ocenjevanja in upoštevanje preteklih, 
sedanjih in prihodnjih ciljev. 
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Enako kot na organizacijski ravni se omejitve na individualni ravni skrivajo v pomanjkanju 
želje po sodelovanju in neskladju. Tu je zares pomembno pritegniti zaposlene k sprejemanju 
tovrstne organizacijske kulture in klime. Mnogokrat se nejasnosti in neusklajenost pojavijo v 
odnosu med nadrejenim in delavcem, ker ti ne razumejo medsebojnih ciljev. Zato sta še kako 
pomembni odprta komunikacija in vzajemnost. 
Temeljni način ugotavljanja potreb na operativni ravni poteka s pomočjo analize dela. Analiza 
dela je določanje značilnosti dela in njegovih sestavin, ki so potrebne za uspešno opravljanje 
le-tega. Poleg sestavin so potrebne tudi strategije. Med drugimi to vključuje pravilen izbor 
metod in tehnik, zagotovitev sodelovanja vseh vključenih, izdelavo opisa delavca itd. Analiza 
dela je večnamenska in nam pomaga pri izbiri kandidatov, nagrajevanju, uvajanju novih 
delavcev, ocenjevanju delovne uspešnosti, razvoju, kariernemu načrtovanju. Po določitvi 
sestavin in strategije, se moramo odločiti še za način analize dela. Najpogostejši načini analize 
dela so splošna analiza, analiza nalog, delovnih spretnosti, kompetenc in analiza delovne 
uspešnosti (Miglič, 2002, str. 75–90). 
Podrobneje se bom osredotočila na analizo kompetenc, ki je najpomembnejša za oblikovanje 
kompetenčnega modela. Z njo si pomagamo pri imenovanju karakteristik, potrebnih za točno 
določeno delo oz. poklic, in pri oblikovanja izobraževalnih programov ter kariernega razvoja 
zaposlenih (Gayeski, Golden, Andrade in Mason, 2007, str. 10). Poleg tega se organizacije za 
analizo kompetenc odločajo v primerih, ko morajo svoja notranja usposabljanja uskladiti z 
nacionalnimi standardi in kvalifikacijami izobraževanja in usposabljanja (Miglič, 2002, str. 88). 
Organizacija torej lahko oblikuje programe izobraževanja in usposabljanja na podlagi 
opredeljenih kompetenc, navezujočih se na posamezne skupine ali enote (poklice). Poleg 
tradicionalnega pristopa se z analizo dela dan danes pogosto uporablja pristop z oblikovanjem 
kompetenčnega modela. V praksi je ločevanje med tema pristopoma precej zabrisano, v teoriji 
pa se med seboj precej bolj razlikujeta, saj imata nekoliko drugačne poglede pri ugotavljanju 
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5 EMPIRIČNI DEL 
V empiričnem delu se bom osredotočila na analizo primera programov izobraževanja in 
usposabljanja v organizaciji X. V njem bom predstavila pristop k raziskovanju in pridobivanju 
podatkov, obravnavano zavarovalniško podjetje, poklic zavarovalnega zastopnika in celotno 
shemo izobraževanj, ki jih ponuja organizacija X svojim zaposlenim. Nato sledijo rezultati in 
ugotovitve. Analizirala bom ponujene programe izobraževanja in usposabljanja ter metode in 
tehnike, ki jih pri oblikovanju le teh uporabljajo. Prav tako bom analizirala pristope in metode 
pri razvoju kompetenc in oblikovanju kompetenčnega modela zavarovalnega zastopnika. 
Zaključila bom z analizo razvojnih izzivov na področju izobraževanja, lastnim mnenjem in 
morebitnimi rešitvami ter predlogi. 
 
5.1 Metodološki pristop: študija primera 
Za metodologijo raziskovanja sem si izbrala študijo primera. Gre za vrsto kvalitativne 
raziskave, ki se osredotoča na opis značilnosti in analizo primera. Primer je lahko posameznik, 
skupina ali v mojem primeru organizacija. Nameni študije primera so različni, moj namen je 
analiza programov izobraževanja in usposabljanja v izbrani organizaciji X.  
Skozi študijo primera v podjetju X želim prikazati pomembnost oblikovanja kompetenc in 
kompetenčnega modela pri izdelavi programov za izobraževanje zaposlenih. Moje prvo 
raziskovalno vprašanje je, kakšne so specifične metode in tehnike izobraževanja in 
usposabljanja v organizaciji X. Pri drugem raziskovalnem vprašanju me zanima, katere 
kompetence razvijajo s posameznimi pristopi in metodami, predvsem glede na spreminjajoče 
se razmere v okolju in na trgu delovne sile. Pri zadnjem raziskovalnem vprašanju se sprašujem, 
kakšni so glavni razvojni izzivi na področju izobraževanja in usposabljanja, glede na potrebe 
izobraževanja starejših in ostalih zaposlenih, še natančneje zavarovalnih zastopnikov, z 
namenom oblikovanja ključnih kompetenc. 
Raziskovanja programov izobraževanja in usposabljanja zaposlenih v organizaciji X sem se 
lotila s pomočjo polstrukturiranih intervjujev. Gre za srednjo pot med strukturiranimi in 
nestrukturiranimi intervjuji. Zastavljena vprašanja so lahko zaprtega ali odprtega tipa, hkrati je 
pri slednjih veliko možnosti, da med intervjujem postavimo podvprašanja. Raziskovalec pa 
mora imeti določene cilje, ki jih želi z intervjujem doseči (to dosega z vprašanji zaprtega tipa 
in podvprašanji). 
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Moja prva sogovornica oz. Intervjuvanka 1 deluje na področju upravljanja s človeškimi viri 
(UČV), na oddelku za izobraževanje, kjer je samostojna strokovna sodelavka. Z njo sem izvedla 
prvi in drugi intervju. Prvi me je seznanil z osnovnimi informacijami o sistemu izobraževanja 
ter oblikami in metodami izobraževanja in usposabljanja v organizaciji X. Vprašanja so bila 
odprte in zaprte narave, dopolnjevala so se s podvprašanji. Pogovor je pripeljal do potrebe po 
dodatnih informacijah, ki jih Intervjuvanka 1 v tistem trenutku ni imela. Prvi intervju je bil 
najdaljši, zanj sem porabila dobrih 30 minut. Posledično je sledil drugi obisk organizacije X, 
kjer sem izvedla svoj drugi intervju z intervjuvanko 1. Ta je dodatne informacije, ki sem jih  
potrebovala, pridobila pri svoji sodelavki, ki prav tako deluje na področju UČV in se natančneje  
ukvarja z razvojem zaposlenih. Z drugim intervjujem sem pridobila informacije o področju 
pristopov za oblikovanje kompetenčnih modelov in razvojnih kompetenc ter podrobnejši 
vpogled v kompetenčni model zavarovalnega zastopnika. Drugi intervju je bil krajši, potekal je 
slabih 20 minut. Naj omenim, da sem ob obisku organizacije pred pričetkom intervjuvanja 
spoznala del njihovega tima na oddelku za izobraževanje. Med drugim vodjo oddelka za 
izobraževanje zaposlenih in nekaj sodelavk Intervjuvanke 1, ki prav tako delujejo na področju 
UČV. Po opravljenih dveh intervjujih sem imela informacij o profilu zaposlenih na oddelku 
UČV in o sistemih izobraževanja v organizaciji X dovolj. Primanjkovalo mi je informacij o le-
teh z drugega zornega kota oz. profila. Povprašala sem o možnosti izvajanja dodatnih 
intervjujev s strokovnjakom drugega področja, na primer vodjo zaposlenih (natančneje 
zavarovalnih zastopnikov) ali enim od zaposlenih (natančneje zaposlenim na delovnem mestu 
zavarovalnega zastopnika). Žal sem dobila odgovor, da to v organizaciji X v danem času ne bo 
mogoče. K temu so prispevale okoliščine, predvsem zelo velika obremenjenost zaposlenih v 
organizaciji X. Prišli smo do rešitve izvedbe dodatnih intervjujev s strokovnjaki izven 
obravnavane organizacije X. 
Zaradi dogovora o ohranjanju anonimnosti organizacije X sem se pri dodatnih intervjujih s 
strokovnjaki izven organizacije X držala le vprašanj, ki so mi pomagala pri interpretaciji in 
kontekstualizaciji rezultatov. Tretji intervju sem izvedla z Intervjuvanko 2, ki je coachinja in 
izobraževalna trenerka v priznanem trening centru za odrasle. Kot rečeno, je ime organizacije 
X med tem intervjujem ostalo anonimno, saj Intervjuvanka 2 ni vedela, o kateri organizaciji 
govorim. Vse, kar sem razkrila, je le področje njihovega delovanja, in sicer to, da gre za 
zavarovalniško organizacijo. Intervju z Intervjuvanko 2 je trajal dobrih 30 minut in je bil prav 
tako polstrukturiran. V njem sem izvedela več o načinih izbora metod in tehnik izobraževanja 
v organizacijah in med zaposlenimi. Prav tako sem izvedela več o pristopih in metodah pri 
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razvoju kompetenc in kompetenčnih modelov ter o glavnih razvojnih izzivih na področju 
izobraževanja zaposlenih. Vsi odgovori so temeljili na izkušnjah Intervjuvanke 2, ki se ukvarja 
s coachingom in izobraževanjem predvsem mehkih veščin. 
Še dodaten, četrti intervju sem se odločila izvesti z Intervjuvancem 3, ki je iskalec rešitev, 
predavatelj in coach, po izobrazbi psiholog. Vsi pogoji intervjuja so ostali enaki, kot pri 
intervjuju z Intervjuvanko 2. Intervju je bil polstrukturiran, vprašalnik pa je bil podoben kot pri 
intervjuju z Intervjuvanko 2, trajal je slabih 30 minut. Intervju je bil izveden kot dodatni 
potrditveni intervju, ki je pripomogel h kvaliteti analize programov izobraževanja v organizaciji 
X. 
V organizaciji X sem torej izvedla dva intervjuja z eno sogovornico, Intervjuvanko 1. Ker tema 
zahteva veliko zaupnih podatkov in ker so v obravnavani organizaciji želeli ostati anonimni, 
sem se v času raziskave srečala s kar nekaj omejitvami. Ena večjih omejitev je bila izvajanje 
intervjujev z več osebami različnega profila v organizaciji X (zaradi razloga opisanega zgoraj). 
Z namenom ohranjanja anonimnosti tudi opis organizacije in njene sheme izobraževanja ni 
natančen. Del transkripta je le vprašalnik, povzetek transkripta pa je za vpogled hranjen pri 
avtorici. Prav tako v procesu raziskovanja skozi intervjuje nisem izvedela za vse kompetenc, 
predvsem tiste najbolj strateško določene, ki so za zavarovalne zastopnike pomembne. 
Transkripti so za pregled na voljo kot Priloga A in Priloga B.  
Z intervjuvanko 2 in Intervjuvancem 3 sem izvedla z vsakim po en intervju. Del transkriptov 
obeh intervjujev sta vprašalnika in povzetka zvočnih posnetkov, ki sta na voljo kot Priloga C 
in Priloga D.  
Vsi intervjuji so bili izvedeni v živo in so bili snemani. O tem so bili vsi intervjuvanci obveščeni, 
hkrati sem jim zagotovila, da posnetki ne bodo objavljeni, njihova identiteta pa bo ostala 
anonimna. Intervjuji so potekali v času od marca do junija leta 2019.  
 
5.2 Predstavitev organizacije X in poklica zavarovalnega zastopnika 
Izbrana organizacija si želi, kot je že bilo omenjeno, ostani anonimna, zato sledi predstavitev 
informacij, ki so pomembne za razumevanje, analizo in vplivajo na načine ter pristope 
oblikovanja programov izobraževanja in usposabljanja zaposlenih. Za izbor organizacije X sem 
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se odločila po priporočilu, vse potrebne informacije o organizaciji pa sem pridobila preko 
intervjujev z Intervjuvanko 1. 
Za študijo sem si izbrala zavarovalniško podjetje. Organizacija razpolaga z zelo dobro razvitim 
sistemom izobraževanja zaposlenih. Gre torej za zavarovalniško podjetje, ki je obvladujoča 
družba skupin družb. Organizacija X spada po številu zaposlenih v kategorijo velikih podjetij. 
Zaradi velikega števila zaposlenih je izobraževanje sodelavcev podjetja X zelo kompleksno, 
zato k organizaciji izobraževanj pristopajo zelo premišljeno. Potrebno je imeti dobro razvito 
mrežo programov izobraževanja in usposabljanja ter strokovno usposobljeno ekipo sodelavcev, 
ki skrbi, da izobraževanja potekajo nemoteno (Intervjuvanka 1, osebni intervju, 2019, 21. 
marec)6. 
Za primer obravnave poklica sem si izbrala oz. mi je bil predlagan s strani organizacije X poklic 
zavarovalnega zastopnika. Ta poklic mi je bil predlagan, saj zaposleni na področju prodaje 
predstavljajo največji delež zaposlenih in prav ta poklic zaradi nenehnih sprememb na trgu 
zahteva neprestano izpopolnjevanje in izobraževanje.   
Zavarovalni zastopnik dela v pisarni ali na terenu, njegova glavna delovna naloga pa je prodaja 
zavarovalniških storitev. Poleg prodaje ta strankam tudi svetuje, jim pomaga, skrbi za obnovo 
ali sklenitev novih zavarovalnih polic in jih informira o novi ponudbi zavarovanj ("Zavod RS 
za zaposlovanje", b. d.).  
Ker zavarovalniški agent več časa preživi na terenu kot v pisarni, mora biti v dobrem 
zdravstvenem in psihofizičnem stanju ter potrebuje izpit za avto. Za opravljanje poklica 
potrebuje najmanj srednješolsko izobrazbo in uspešno opravljen preizkus strokovnih znanj za 
opravljanje poslov zavarovalnega zastopanja pri Slovenskem zavarovalnem združenju. Poleg 
tega so zelo pomembne tudi dobre prodajne veščine ("Zavod RS za zaposlovanje", b. d.).  
5.2.1 Predstavitev sheme izobraževanja v organizaciji X 
V organizaciji X shemo izobraževanja v grobem delijo na tri področja. Prvo področje je 
funkcionalno izobraževanje, drugo je usposabljanje z delom, tretje področje pa pokriva študij 
ob delu in pridobivanje strokovne izobrazbe (Intervjuvanka 1, osebni intervju, 2019, 21. marec).  
Del področja načrtovanja funkcionalnih izobraževanj je letno planiranje izobraževanj, ki so ga 
združili z letnimi razvojnimi razgovori z vodjo. Po številu udeležencev izobraževanja večji del 
                                                                
6 Zvočni posnetek intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
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predstavljajo interna izobraževanja. To so izobraževanja, ki se jih udeležujejo le zaposleni v 
organizaciji X. Programe izvajajo notranji predavatelji, ko to ni mogoče, pa zunanji izvajalci, 
ki imajo potrebno novo znanje. K funkcionalnemu izobraževanju spada tudi udeležba na 
eksternih izobraževalnih programih. Za eksterno funkcionalno izobraževanje gre v primeru, ko 
se zaposleni organizacije X izobražujejo izven njihove organizacije pri zunanjih izobraževalnih 
institucijah v Sloveniji in tujini. Eksterna izobraževanja se delijo na individualna in skupinska 
(več zaposlenih se udeleži istega izobraževanja) (Intervjuvanka 1, osebni intervju, 2019, 21. 
marec).  
Poleg klasičnih metod izvajanja funkcionalnih izobraževanj (interno, eksterno) izvajajo tudi 
spletno izobraževanje s pomočjo informacijsko-komunikacijske tehnologije. Po spletnem oz. 
e-izobraževanju posegajo kar pogosto. Prvotno so se za spletno izobraževanje odločili zaradi 
izvajanja zakonsko predpisanih izobraževanj, sedaj pa s pomočjo e-izobraževanja izvajajo tudi 
izobraževanja ostalih manj obligatornih izobraževalnih vsebin (Intervjuvanka 1, osebni 
intervju, 2019, 21. marec). 
Za mlade in perspektivne kadre organizirajo posebne izobraževalne programe. V ta del 
izobraževanj so vključeni mladi sodelavci, ki s pomočjo znanj, pridobljenih na izobraževanjih, 
pripravijo tudi projektne naloge iz različnih aktualnih tem. Nekatere dobljene rešitve in ideje 
kasneje implementirajo v njihovo organizacijo (Intervjuvanka 1, osebni intervju, 2019, 21. 
marec). 
Drugo področje je namenjeno izvajanju usposabljanja z delom. K usposabljanju z delom spada 
izvajanje delovne prakse dijakov in študentov ter izvajanje pripravništva ob nastopu prve 
zaposlitve. Pripravništvo je časovno omejeno, v tem času ima oseba svojega mentorja, ki ga 
uvaja v delo in pripravlja na pripravniški izpit (Intervjuvanka 1, osebni intervju, 2019, 21. 
marec).   
Zadnje, tretje področje je namenjeno pridobivanju strokovne izobrazbe. V organizaciji X si 
prizadevajo, da zaposlenim zagotavljajo ustrezno strokovno  izobrazbo. Organizacija X poleg 
omogočanja študija na priznanih slovenskih univerzah za interno skupino zaposlenih organizira 
tudi izvajanje višješolskega študijskega program Ekonomist. Izvedba študija je prilagojena 
potrebam organizacije X. Z višješolskim programom zaposlenim, ki se vključijo v ta program, 
omogočijo pridobitev višje stopnje izobrazbe in posledično višjo konkurenčnost na trgu. Prav 
tako nudijo izobraževanje in pripravo kadrov za pristop k izpitu za pridobitev licence 
zavarovalnega zastopnika. Licenco za opravljanje poslov zavarovalnega zastopnika nujno 
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potrebujejo vsi sodelavci, ki so zaposleni na področju prodaje, sam izpit pa je precej obsežen 
in zahteven, zato sodelavce na ta izpit res dobro pripravijo (Intervjuvanka 1, osebni intervju, 
2019, 21. marec).  
Drugi segment pridobivanja formalne izobrazbe je štipendiranje. Razpis štipendij in smeri v 
podjetju prilagajajo glede na potrebe dela. V zadnjem obdobju med štipendisti prevladujejo 
poklici tehničnih smeri  (Intervjuvanka 1, osebni intervju, 2019, 21. marec). 
Organizacijo in koordinacijo vseh omenjenih oblik izobraževanj in izobraževalnih programov 
pokrivajo na oddelku za izobraževanje kadrov (Intervjuvanka 1, osebni intervju, 2019, 21. 
marec). 
 
5.3 Rezultati in ugotovitve 
5.3.1 Uvodne ugotovitve 
Po pregledu literature in opravljenih intervjujih (osebni intervjuji, 2019, marec in junij)7 s tremi 
različnimi osebami sem ugotovila, da izobraževanje in usposabljanje starejših zaposlenih in 
izobraževanje na področju digitalizacije ni tako zelo odmevno, kot sem predpostavljala v 
začetku. Res je, da je zavedanje o pomembnosti izobraževanja v tej smeri izjemno pomembno, 
a je prav tako enako pomembno zavedanje o potrebi po izobraževanju vseh zaposlenih v 
splošnem.  
Prišla sem do spoznanja, da ima izbiranje ustreznih metod in tehnik izobraževanja velik vpliv 
pri oblikovanju kakovostnih izobraževalnih programov. To je predvsem odvisno od namena, 
vrste in oblik izobraževanj in usposabljanj, ki jih izvajamo. V začetku sem bila prepričana, da 
so aktivne metode vedno najboljša izbira. V praksi ni vedno tako, čeprav so aktivne metode 
izjemno učinkovite. Sedaj menim, da je najboljša izbira kombinacija obeh vrst metod oz. so to 
kombinirane metode. Gre za to, da je pasivna metoda izobraževanja lahko veliko bolj 
učinkovita, ko gre za podajanje specifičnih kompetenc, ki se običajno navezujejo na zakonsko 
določena znanja. Ko govorimo o mehkih veščinah in kompetencah, so te veliko težje 
oprijemljive in posledično so aktivne metode izobraževanja mnogo bolj efektivne. Na ta način 
                                                                
7 Zvočni posnetki intervjujev so v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
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kompetence spoznamo skozi dejanja in akcijo, se jih posledično lažje oprimemo in jih lažje 
prenesemo v delovno okolje. 
Ne morem mimo ugotovitve, da je oblikovanje kompetenčnih modelov v organizacijah postalo 
v zadnjem času zelo popularno. Gre za trend oblikovanja kompetenčnih modelov, ki 
predstavljajo korak naprej od precej nefleksibilnega načina izobraževanja. Če že organizacije 
nimajo oblikovanega kompetenčnega modela, pa je oblikovanje kompetenc ključnega pomena 
pri oblikovanju in izbiranju programov izobraževanja in usposabljanja.  
5.3.2 Specifične metode in tehnike izobraževanja in usposabljanja v organizaciji X 
Omenila sem že, da so metode in tehnike izobraževanja in usposabljanja predvsem specifične 
glede na vrsto in obliko izobraževanja. Zelo pogosto uporabljena metoda izobraževanja 
zaposlenih v organizacij X je trenutno e-izobraževanje oz. spletno izobraževanje. Gre za 
relativno novo vrsto izobraževanja, ki pa je precej interaktivna. To pomeni kombinacijo 
pasivnih in aktivnih metod izobraževanja, za katero menim, da je učinkovita. Poleg tega je njena 
zelo velika prednost vseprisotnost. Vseprisotnost ima zelo velik pomen pri velikih skupinskih 
izobraževanjih. V organizaciji X je teh ogromno, največ, saj gre za veliko organizacijo. 
Pred tem so bila takšna izobraževanja vezana na učilnico oz. predavalnico. Z vpeljavo e- 
izobraževanja so si potek in organizacijo obveznih izobraževanj močno olajšali (tako 
organizacijsko kot časovno). Sem spadajo zakonsko obvezna izobraževanja (npr. področje 
varnosti in zdravja pri delu) in izobraževanja, povezana z vpeljavo novih zavarovalnih 
produktov. Ti vrsti izobraževanj se najbolj navezujeta tudi na zavarovalne zastopnike oz. 
prodajalce zavarovanj. Le-ti morajo dobro poznati zakonsko določena zavarovalniška pravila 
in njihove prodajne produkte, tudi zato se na izobraževanje zavarovalnih zastopnikov v 
organizaciji X osredotočajo v veliki meri. 
Da e-izobraževanje ne bi bilo pasivno (kar v osnovi je), ga združujejo z različnimi učnimi 
elementi, ki so bolj interaktivni. Tu gre za različne slikovne in video vsebine. Intervjuvanka 1 
je dejala »na začetku smo imeli z vključevanjem nekaj težav« (Intervjuvanka 1, osebni intervju, 
2019, 21. marec), ker zaposleni niso bili navajeni spletnih učnih vsebin oz. izobraževanj. Sedaj 
nekaj časa po uvedbi pravi »spletno izobraževanje imamo dobo pokrito in so ga zaposleni že 
sprejeli za svojega« (Intervjuvanka 1, osebni intervju, 2019, 21. marec). Z e-izobraževanjem 
sedaj nimajo več težav, kar kaže, da so ga uspešno vključili v izobraževalni sistem in samo 
organizacijsko kulturo.  
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Začetna težava pri uvedbi spletnega izobraževanja kaže na pomembnost osredotočanja na 
organizacijsko izobraževanje v celoti. Še natančneje, na približevanje digitalizacije organizaciji 
kot celoti. Tako sklepam, saj Intervjuvanka 1 ni omenila, da so težavo z vpeljavo e- 
izobraževanj imeli izključno starejši zaposleni. To kaže na pomembnost izobraževanja na 
področju digitalizacije pri vseh zaposlenih. Ne glede na to je Intervjuvanka 1 omenila »največji 
izziv vidimo v tem, kako nove, digitalne tehnologije približati starejšim zavarovalnim 
zastopnikom« (Intervjuvanka 1, osebni intervju, 2019, 21. marec). To vseeno kaže na večjo 
možnost zavračanja digitalne tehnologije s strani starejših kot mlajši zaposlenih, kar pomeni, 
da jim je na tem področju izobraževanja potrebno posvetiti največ časa. 
Poleg metode e-izobraževanja še vedno pogosto izvajajo izobraževanja v klasični obliki: preko 
predavanj, seminarjev, tečajev in delavnic. Prizadevajo si za čim več interaktivnih izobraževanj, 
kar pa vedno ni mogoče, saj mnoga izobraževanja temeljijo na predavanjih in pasivnem učenju 
(predvsem zaradi stroke, v kateri delujejo). Primer tega sta oblikovanje lastnega višješolskega 
programa zavarovalništva (Ekonomist) in izobraževanje kadrov za pristop k izpitu za pridobitev 
licence zavarovalnega zastopnika. To je seveda prava izbira, saj je podajanje novega znanja na 
ta način najbolj učinkovito. Če bi se v tem primeru odločali izključno za aktivne metode, te ne 
bi bile učinkovite, saj v tem primeru slušatelji nimajo potrebnega predznanja. Pasivne učne 
metode lahko izboljšamo oz. naredimo bolj razgibane in interaktivne s pomočjo dodatnih 
delavnic, preko katerih lahko udeleženci pasivnih izobraževanj na novo pridobljeno znanje 
aktivno ponovijo oz. ga implementirajo v prakso.  
Še ena izmed novejših metod izobraževanja, po kateri posegajo, je coaching. Kot pravi 
Intervjuvanka 1 »coaching je mnogo zaposlenih pozitivno doživelo« (Intervjuvanka 1, osebni 
intervju, 2019, 21. marec) in je bil zelo dobro sprejet med zaposlenimi. Coach oz. coaching je 
več kot le mentor oz. mentorstvo. Gre za korak naprej, kjer prva oseba drugi ne podaja le novega 
znanja, ampak gre za aktivno iskanje novih rešitev. To je ena izmed izjemno aktivnih in 
interaktivnih metod izobraževanja in usposabljanja.  
Večina omenjenih izobraževanj se izvaja interno, nekaj malega tudi eksterno. Povratno 
informacijo o dobro sprejetem izobraževanju preko cocahinga so v organizaciji X že vzeli na 
znanje. Intervjuvanka 1 je dejala »izobrazili smo tudi interne coache« (Intervjuvanka 1, osebni 
intervju, 2019, 21. marec), kar pomeni, da so jih vključili v njihov interni izobraževalni sistem. 
Tu gre za dober prikaz poseganja po modelu ''najboljše prakse'', saj gre za natančno spremljanje 
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in evalvacijo rezultatov, ki jih, če so pozitivni, posledično vključimo v naš sistem 
izobraževanja.  
Zaradi razvitega sistema izobraževanja organizacije X je večina izobraževanj internih. Ne glede 
na to vsega znanja zaposleni v organizaciji X ne morejo pridobiti le v organizaciji, zato se 
izobražujejo tudi eksterno. Ko govorimo o eksternem izobraževanju zaposlenih v organizaciji 
X, običajno govorimo o individualnih izobraževanjih. Ta so namenjena posameznemu 
zaposlenemu, ki pridobi novo znanje od drugih zunanjih strokovnjakov ali kolegov iste stroke. 
Ko gre za skupinsko eksterno  izobraževanje zaposlenih organizacije X, je v odprto 
organizirano izobraževanje vključenih večje število zaposlenih organizacije X.  
Pomemben razlog za eksterno izobraževanje vidim v spreminjajočem se okolju in trgu. To 
pomeni, da se potrebno znanje za ohranjanje kompetentnosti neprestano spreminja, posodablja. 
Nove pristope, trende in nenazadnje tudi lastno konkurenco spoznamo na eksternih 
izobraževanjih. Ne glede na to, kako učinkovit in neposnemljiv je lahko interni sistem 
izobraževanja, je potrebno biti na zunanje spremembe pripravljen. Prav zaradi tega la številna 
eksterna izobraževanja močno doprinesejo h kakovosti internih izobraževalnih programov in 
nenazadnje konkurenčnosti.  
Kar se tiče metod in tehnik usposabljanja z delom, Intervjuvanka 1 pravi »smo kar 
tradicionalni« (Intervjuvanka 1, osebni intervju, 2019, 21. marec). Svojim bodočim zaposlenim 
omogočajo delovno prakso in pripravništvo, novozaposleni sodelavci in tisti, ki so bili 
prerazporejeni, pa so vključeni tudi v uvajalno mentorstvo. Na tem delu predlagam nadgraditev 
sistema mentorstva, v smislu mentorstva v vsakdanjem odnosu pri delu. Predvsem bi lahko bila 
vpeljava metode mentorstva izjemno učinkovita pri medgeneracijskem učenju. Gre za učenje 
mladih in starejših zaposlenih drug od drugega. Pri tem bi lahko učinkovito odpravili največjo 
težavo na področju izobraževanja zavarovalnih zastopnikov. Pri starejših se najpogosteje 
soočajo s problemom približanja digitalizacije, pri mlajši zavarovalnih zastopnikih pa največji 
minus vidijo v pomanjkanju izkušenj. Gre za popolno kombinacijo za izmenjavo znanj, saj 
imajo starejši ogromno izkušenj, mlajši pa so zelo odprti in hitri pri učenju na področju 
digitalizacije. Pri oblikovanju tako imenovanih ''parov'', bi se lahko dejavno, vsakodnevno učili 
kar na delovnem mestu. S tem bi v sistem vpeljali model izobraževanja, ki je usmerjen k 
problemom in dejavnemu učenju.  
Poleg tega bi z nadgradnjo mentorstva lahko močno olajšali podajanje nasledstev. Kot pravi 
Intervjuvanec 3 »s tem bi pridobili zaledje za nekoga, ki odhaja v pokoj« (Intervjuvanec 3, 
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osebni intervju, 2019, 12. junij)8. Podajanje nasledstev je običajno prekratko in ni dovolj 
vnaprej načrtovano. Prav s tem »coaching-mentoriranjem« (Intervjuvanec 3), bi lahko dosegli 
številne zastavljene kompetence.  
Torej, metode izobraževanja in usposabljanja v organizaciji X so največkrat kombinirane. To 
pomeni, da si prizadevajo za interaktivno izobraževanje tudi takrat, ko so sicer izobraževanja v 
osnovi pasivna. Organizacija X bi sicer zaradi same stroke delovanja večinoma lahko posegala 
po pasivnih izobraževanjih, a si, kot rečeno, kljub temu prizadevajo za veliko interaktivnost. 
Posledično je sedaj večina metod izobraževanja kombiniranih. Dober prikaz tega je e- 
izobraževanje, kamor so preselili večino učnih gradiv in obveznih programiranih predavanj, 
hkrati pa so vključili še raznolike video igre in delavnice. Aktivne metode vključujejo v svoje 
programe izobraževanja s pomočjo coachinga, ki postaja pri njih vedno bolj zaželen. Menim, 
da imajo na področju vključevanja aktivnih izobraževanj še odprte možnosti, predvsem v smeri 
mentorstva, kot sem opisala že zgoraj.  
Veliko potenciala za razvoj metod in tehnik izobraževanja vidim tudi, kot je bilo že omenjeno, 
v medgeneracijskem učenju. Velik del izobraževanja v organizaciji X je namenjen 
perspektivnim mladim, pri izobraževanju starejših, kot sem izvedela, pa se poslužujejo 
delavnic. Tu bi bila odlična rešitev nadgradnja delavnic mentorstvo oz. natančneje 
medgeneracijsko mentorstvo, s pomočjo katerega bi starejše aktivneje vključili v proces 
izobraževanja in usposabljanja. S tem se izognemo tudi negativnemu vidiku izobraževanja 
starejših in ustvarjamo prijetnejše organizacijsko okolje.  
Iz rezultatov sklepam, da glede izobraževalnih programov vseeno niso tako tradicionalni, kot 
bi dejali sami. Res je, da so njihovi izobraževalni programi zaradi stroke, v kateri delujejo, 
večinoma tipično pasivni, a tudi vanje vključujejo vedno več aktivnih metod, ki so tudi ostalim 
strokovnjakom ljubše in so hkrati učinkovitejše. Gre za coaching, spletna izobraževanja in e-
izobraževanja ter delavnice. Poleg tega so se odločili za oblikovanje izobraževalnih programov 
s pomočjo kompetenčnega modela, kar je velik korak naprej od pristopa k izobraževanju, kot 
so ga imeli predhodno. Glede na to bi si skoraj upala trditi, da so učeča se organizacija ali pa 
vsaj na zelo dobri poti k temu.  
                                                                
8 Zvočni posnetek intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
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5.3.3 Pristopi in metode pri razvoju kompetenc in oblikovanju kompetenčnega modela 
Razvoj kompetenc s pomočjo kompetenčnega modela je pravzaprav že ena od metod, za katero 
se organizacija lahko odloči. Da do te stopnje sploh pridemo, je pred tem potrebno še mnogo 
postopkov. Dober pokazatelj je tudi način oz. postopek oblikovanja kompetenčnih modelov v 
organizaciji X. Kompetence v organizaciji X določajo in razvijajo s pomočjo kompetenčnih 
modelov. Gre za novejši pristop k izobraževanju za organizacijo X. Letno planiranje 
izobraževanj so združili z individualnimi letnimi razgovori z vodjami, preko katerih se 
postavijo letni cilji in kompetenčni profil posameznika. Kompetenčni profil sestavljajo 
kompetence, vezane na konkretne delovne naloge, in razvojne kompetence, ki so lahko tudi 
neodvisne od delovnih nalog, spodbujajo pa posameznikov razvoj, bodisi strokovni ali osebni.  
Oblikovanje kompetenčnega modela se je začelo s popisovanjem opravil posamezne 
organizacijske enote- z analizo dela. Za razvoj pristopa k izobraževanju s kompetenčnim 
modelom so potrebovali veliko časa. Sodelovali so s strokovnjaki z veliko področij, saj so na 
ta način najučinkoviteje prišli do potrebnih kompetenc in tako do kompetenčnega modela 
organizacije kot celote. Za vsako organizacijsko enoto so standardizirali sklope aktivnosti 
(opravil) in na vsak sklop aktivnosti so standardizirali 8 kompetenc, ki pomembno vplivajo na 
učinkovitost opravljanja konkretnega dela. Tako vodja na razgovoru pri določanju 
kompetenčnega profila najprej izbere standardizirane sklope aktivnosti in nato iz nabora še 
kompetence, vezane na te standardizirane sklope aktivnosti, ki jih zaposleni opravlja. Na ta 
način je kompetenčni profil personaliziran za vsakega zaposlenega, glede na konkretne 
aktivnosti, ki jih pri delu opravlja. Oblikovanje kompetenčnega modela na način združevanja 
različnih metod in upoštevanja različnih ravni in stopenj je najkompleksnejše in posledično 
najbolj specifično. To pomeni veliko prilagojenost organizaciji, veliko konkretnost pri 
oblikovanju kompetenc za točno določeno delovno mesto- dela in nalog, še več, za točno 
določenega posameznika. Gre za celostno oblikovanje kompetenčnega modela, ki organizacijo 
dela neposnemljivo in posledično izjemno kompetentno, saj pomembno razvijajo specifične 
kompetence vsakega posameznika, ki pripomorejo k boljši učinkovitosti in uspešnosti pri delu.  
Torej, pristopi in metode pri oblikovanju kompetenčnega modela so večstopenjske in celovite. 
Tako je, ker se niso osredotočili le na splošne ali specifične kompetence, ki jih zaposleni 
potrebujejo za dobro opravljanje dela. Oblikovanja modela so se lotili na več stopnjah, kar 
pomeni, da gre za kombinacijo. Kot je bilo že omenjeno, je kombiniranje odlična izbira, ki 
združuje vse ravni v celoto. Pokazatelj, da je takšne vrste kompetenčni model učinkovit, je 
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velika premišljenost, vključenost mnogih strokovnjakov in dejstvo, da so ga oblikovali dlje 
časa. Ne glede na to gre za novejši pristop. Lahko, da bodo rezultati v praksi drugačni, kot so v 
teoriji. Če bi bilo temu tako, je najbolj pametna in logična rešitev odzivanje na potrebe okolja 
in odprtost za spremembe sistema oblikovanja kompetenčnega modela. To pomeni prestop od 
sistematičnega modela izobraževanja k modelu najboljše prakse.  
Na podlagi zgoraj opisanega postopka oblikovanja kompetenčnega modela organizacije X se 
nato predlagajo izobraževanja zaposlenih. Kompetenčni model, prilagojen vsakemu 
posamezniku posebej, rezultira v potrebi po oblikovanju veliko izobraževanj in usposabljanj. 
Ta so lahko precej raznolika, zato v organizaciji X ponujajo tudi možnost eksternih 
izobraževanj. Kot je bilo omenjeno, si v organizaciji X sicer prizadevajo za ohranjanje internih 
izobraževanj, a zaradi želje po prilagajanju izobraževanja vsakemu posamezniku bo to nekoliko 
omejeno. Postopni razvoj interne mreže predavateljev, ko bodo videli, katera izobraževanja so 
najučinkovitejša, je v tako veliki organizaciji še posebej dobra izbira. Za sedaj predlagam, da 
nadaljujejo z možnostjo izbire eksternih izobraževanj, saj bodo na ta način zaposleni res lahko 
pridobili najučinkovitejša in najprimernejša izobraževanja, prilagojena njihovim potrebam.  
Znotraj kompetenčnega profila se torej izbirajo kompetence v dveh pogledih. Te lahko 
razdelimo v kategorijo organizacijskih kompetenc, torej povezanih z delovnimi nalogami 
posameznika, in kategorijo razvojnih kompetenc posameznika. Intervjuvanka 2 pravi 
»pomembno je oblikovati splošne kompetence, ki se nato razvijajo vsesplošno« (Intervjuvanka 
2, osebni intervju, 2019, 11. junij)9. Splošne kompetence so tiste, ki veljajo za vse zaposlene in 
jih želi organizacija razvijati na celotni organizacijski ravni, gre za prizadevanje oblikovanja 
določene kulture v organizaciji. Te kompetence so lahko pripravljenost na spremembe, 
komunikacija, odnosi itd. Naštetim splošnim kompetencam je zelo podobna tudi krovna 
kompetenca v organizaciji X. Zaradi zelo velike razvejanosti njihove organizacije si vsesplošno 
prizadevajo za večjo povezanost. Tovrstno kompetenco bodo razvijali z različnimi metodami 
in pristopi, kot bi razvijali razvojne kompetence, saj so te mnogo bolj specifične.  
Splošne kompetence so običajno mehke veščine. Z njimi se ukvarjata Intervjuvanka 2 in 
Intervjuvanec 3. Sama menita, da je najučinkovitejša metoda pri razvoju tovrstnih kompetenc 
aktivna metoda. Gre za izjemno neoprijemljivost kompetenc, zato je pomembno, da jo 
zaposleni aktivno uporabi. Za razvoj takšnih kompetenc so torej najprimernejši coaching in 
razne delavnice. V organizaciji X veliko posegajo po delavniškem delu in sedaj tudi vedno bolj 
                                                                
9 Zvočni posnetek intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
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po coachingu. Menim, da se s tem premikajo v pravo smer. Zelo pomembno je, da se pri razvoju 
splošnih, mehkih kompetenc zavedajo aktivnega vključevanja zaposlenih. Če to ne gre, je 
najboljša rešitev kombinacija metod.  
Pristopi in metode pri razvijanju specifičnih- organizacijskih kompetenc so drugačni. 
Specifične kompetence so običajno organizacijsko pomembne kompetence, ki so vezane na 
delo oz. na delovne procese. Pristopi so tu lahko izrazito bolj pasivni, še bolj kombinirani. To 
ni slabo, saj gre za specifična znanja in vedenja, ki jih morajo zaposleni pridobiti in razvijati. 
Govorimo o seminarjih, predavanjih in nenazadnje izobraževanjih v centrih znotraj ali izven 
organizacije. Tu govorimo o pridobivanju strokovne izobrazbe, kar organizacija X omogoča. 
Mrežo predavateljev imajo razvito tako interno kot tudi eksterno. Gre za tipični izobraževalni 
model usposabljanja. Specifične kompetence so velik del usposabljanja zavarovalnih 
zastopnikov, ker morajo ti svoje znanje, licence in nenazadnje prodajne produkte ves čas 
posodabljati. Tudi to je razlog, da mi Intervjuvanka 1 ni zaupala točnih kompetenc 
zavarovalnega zastopnika, saj gre za poslovno skrivnost. 
Preden so v organizaciji X pristopali k oblikovanju programov izobraževanja in usposabljanja 
s pomočjo kompetenčnega modela, so bila izobraževanja oblikovana precej bolj splošno, glede 
na potrebe organizacije v celoti ali za posamezne ciljne skupine zaposlenih. Izobraževanja so 
izbirali s pomočjo kataloga oz. nabora izobraževanj. Pri izboru izobraževanj so imeli zaposleni 
dokaj proste roke, saj so si jih izbirali glede na lastne želje in seveda v skladu z omejitvami in 
planom. Rezultat tega je lahko bil izbor izobraževanj na področjih, na katerih so posamezniki 
že imeli dovolj močno razvite kompetence. Enako to lahko pomeni, da niso gradili na razvoju 
pomembnih kompetenc, ki pri njih še niso bile realizirane, samo zato, ker so zaposleni imeli pri 
izboru izobraževanj več svobode.  
Z oblikovanjem individualiziranih kompetenčnih modelov oz. kompetenčnih profilov so v 
organizaciji X naredili velik korak naprej v razvoju na področju izobraževanja in usposabljanja. 
Prav ta specifičnost določanja kompetenc dela organizacijo drugačno, kar je posledično težje 
posnemljivo. Težja imitacija jo naredi konkurenčno ostalim organizacijam iste stroke oz. na 
splošno na trgu. Ne glede na to želim opozoriti na možnost nerealnega prikaza doseganja oz. 
realizacije kompetenc. Te se določajo glede na opravljena izobraževanja, predlagana za namen 
razvoja določenih kompetenc. Pri tem se zaposleni res lahko udeležijo potrebnih izobraževanj, 
a ni nujno, da te kompetence zares pridobijo. Za realno doseganje le-teh morajo biti te 
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implementirane v njihov delovni proces, podporo temu pa mora dajati organizacija sama, skozi 
organizacijsko kulturo in klimo. 
Izobraževanja se torej oblikujejo in določajo glede na potrebne kompetence posameznega 
zaposlenega in so povezane z delom, ki ga opravlja. To ugotovitev poudari tudi Intervjuvanka 
2, ki pravi »V zadnjem času je zelo pomembno, da smo pri izobraževanju zelo konkretni. Pred 
10 leti smo imeli v naprej pripravljen npr. program komunikacije, katerega smo nato 
posredovali podjetju. Sedaj program zelo konkretno oblikujemo skupaj s podjetjem in ga 
natančno zasnujemo ter prilagodimo točno njim.« (Intervjuvanka 2, osebni intervju, 2019, 11. 
junij). Gre torej za nekakšen trend, saj so bila izobraževanja pred tem bolj toga, vsesplošna in 
se med organizacijami niso razlikovala. Danes temu ni tako, vedno več je prilagajanja in 
dogovorov glede oblikovanja izobraževanj vsaki organizaciji posebej, kar sama menim, da je 
odlična usmeritev pri izobraževanju. 
Torej, v organizaciji X za razvoj splošnih kompetenc uporabljajo aktivne in kombinirane 
metode, pri razvoju specifičnih kompetenc pa še vedno posegajo po pasivnih metodah. Sama 
menim, da to ni napačno, a izboljšavo vidim v kombiniranju pasivnih metod z aktivnimi. Tudi 
ko gre za tipično pasivno izobraževanje, naj se to zaključi z delavnico ali spletno učilnico, kjer 
imajo udeleženci npr. interaktivno nalogo ali igro s področja učenja, česar se v organizaciji X 
že poslužujejo. 
Metodo razvoja kompetenc s pomočjo kompetenčnih modelov vidim kot odlično izbiro, saj gre 
za veliko organizacijo, kompetenčni modeli pa jim pri tem sistematično zelo pomagajo pri 
oblikovanju programov izobraževanja. Poleg tega te doprinesejo k individualnosti, 
učinkovitosti in neposnemljivosti izobraževanj. V teoriji se to kaže kot izjemno učinkovito, 
kateri pristop pa je najučinkovitejši v praksi, pa se pokaže s časom. Menim, da se je v primeru 
neučinkovitosti potrebno držati modela najboljše prakse, ki kaže na pomembnost upoštevanja 
potreb okolja. 
5.5.4 Razvojni izzivi na področju izobraževanja in usposabljanja 
Eden izmed glavnih razvojnih izzivov, ki ga vidijo v organizaciji X, je izobraževanje starejših 
zaposlenih. S tem so se že začeli soočati tako, da oblikujejo obvezne izobraževalne programe 
(delavnice) za starejše zaposlene. Trenutno največ gradijo na izobraževanju s področja 
digitalizacije, ki ga tudi sama vidim kot najpomembnejše področje izobraževanja starejših. 
Dodala bi, da je izobraževanje na tem področju enako pomembno tudi pri vseh ostalih skupinah 
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zaposlenih, saj se s spremembami srečujemo ves čas. Digitalizacija je dandanes prisotna 
povsod, saj sta z njo povezana poenostavitev in krajšanje dolgotrajnih postopkov, s katerimi se 
v zavarovalniški stroki velikokrat srečujejo. Tu je vidna zelo velika povezava z njihovim 
drugim pomembnim razvojnim izzivom, ki se navezuje na oblikovanje izobraževanj za 
zavarovalne zastopnike.  
Mnogim starejšim generacijam zavarovalnih zastopnikov želijo prikazati digitalizacijo v dobri 
luči in jim jo s pomočjo e-gradiv približati. Veliko starejših zavrača mobilne aplikacije oz. jim 
povzročajo težave. Zaradi uvedbe digitalizacije se delovno mesto zavarovalnega zastopnika 
spreminja. Intervjuvanka 1 pravi »digitalizacije se starejši ustrašijo, se je celo nekoliko bojijo« 
(Intervjuvanka 1, osebni intervju, 2019, 21. marec), saj imajo v glavah prepričanje, da jim bo 
ta vzela delovno mesto. V organizaciji X želijo s pomočjo izobraževanj starejšim prikazati, da 
jim ta dela ne bo vzela, ampak ga le spremenila. Poklic zavarovalnega zastopnika bo skozi čas 
postajal le vse bolj svetovalen.  
V podobni smeri je razmišljal tudi Intervjuvanec 3, ki je dejal »človeški stik je v mnogih 
situacijah še vedno zelo pomemben« (Intervjuvanec 3, osebni intervju, 2019, 12. junij). Sama 
menim, da moramo razvojni izziv digitalizacije približati vsem zaposlenim na način, da nam bo 
ta delo olajšala, hkrati pa moramo ostati pozorni na vpeljevanje človeškega faktorja na vsa 
področja dela, saj se ta ne sme izgubiti. Običajno sicer govorimo o osredotočanju na starejše 
delavce z nekakšno stigmo, češ, da potrebujejo dodatna izobraževanja zaradi zmanjšanja 
sposobnosti. Do neke mere je temu že tako. Modra res potrebujejo več časa za usvojitev 
digitalizacije, a če se v organizaciji vzgaja kultura želje po učenju in spremembah, bodo ti 
usvojili tudi to.  
Nasprotno je opaziti pri mladih zavarovalnih zastopnikih. Ti digitalizacijo, spremenljivost 
poklica zelo dobro razumejo in sprejmejo, manjka pa jim kilometrine, izkušenj in 
potrpežljivosti. Prav v tem so starejše generacije zelo uspešne. Tu opazim, da tudi mladi oz. 
ostale skupine zaposlenih za določene druge veščine lahko potrebujejo nekoliko več časa, da 
jih usvojijo. Gre pravzaprav le za sposobnost zaznavanja primernih kompetenc, ki jim moramo 
posvetiti več časa. Na tej točki vidim idealno priložnost za pomoč med generacijami in 
zaposlenimi na splošno. Točnega vpogleda v izobraževanja in delavnice za starejše v 
organizaciji X nisem imela, a vidim ogromno razvojno možnost v vpeljavi medgeneracijskih 
delavnic za zavarovalne zastopnike. Na ta način si lahko zaposleni sami med seboj pomagajo, 
pri tem je potrebno le razdreti zid konflikta med generacijami, do katerega bi lahko pri tem 
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prišlo. Pri tem bi bil v veliko pomoč mediator oz. mentor, ki bi bil na voljo za vsa morebitna 
vprašanja, razrešitve konfliktov itd. 
Vpeljavo medgeneracijske pomoči pri izobraževanju in učenju lahko preslikamo tudi na vse 
ostale zaposlene. Skozi delavnice lahko združujemo zaposlene, ki obvladajo raznolike veščine 
in se tako lahko med seboj učijo drug od drugega. S tem bi premagali medgeneracijske ovire, 
starejši, mladi oz. vsi zaposleni pa bi pridobili enakovredni položaj pri izobraževanju.  
Glede na to, da v organizaciji X vseeno opazijo največji izziv pri izobraževanju starejših 
zaposlenih, predlagam nadgradnjo izobraževanja le-teh. Trenutno  starejšim zaposlenim sicer 
nudijo izobraževalne delavnice, a so oblikovane v splošnem kontekstu. Nadgradnjo vidim v 
posnemanju izdelave programov za izobraževanje in usposabljanju na način individualizacije s 
pomočjo kompetenčnih profilov, kot je že bilo opisano. Glede na novost uvedbe oblikovanja 
izobraževanj s pomočjo kompetenčnega modela, je lahko prav to njihov naslednji korak pri 
razvoju. 
Rešitev za preboj zidu med starejšimi zaposlenimi in digitalizacijo vidim v čim večjem 
vključevanju spletnih vsebin v izobraževanja in vključevanju mlajših generacij v izobraževanja, 
namenjena starejšim. Prvi predlog je v organizacijo X že vpeljan in gre za dobro prakso, ki jo 
lahko vključijo v svoj proces izobraževanja tudi ostale organizacije. 
Ostala razvojna izziva, ki jih opažam, sta sodelovanje med oddelki in komunikacija med njimi, 
saj gre za veliko podjetje, kjer je le-to lahko težje. To sklepam iz razvojne strategije organizacije 
X, morebitno rešitev pa vidim v vpeljavi povezujoče organizacijske kulture. Gre za dolgotrajen 
postopek, ki se ga morajo zavedati vsi zaposleni. To bo posledično pripomoglo tudi k razvoju 
učeče se organizacije, kar menim, da organizacija X že je oz. postopoma postaja. Smernice so 
naravnane v pravi smeri, sedaj morajo le še izbrati prave pristope in metode za doseganje le-
tega.  
V organizaciji X se torej najbolj osredotočajo na razvojne izzive na področju zavarovalnih 
zastopnikov, starejših in digitalizacije. Trenutno na teh področjih vidijo največji primanjkljaj v 
izobraževanju, a to ne pomeni, da so ostala področja izobraževanja zaposlenih zanemarljiva. 
Hitre spremembe oz. velika fleksibilnost v okolju je izjemno pomembna pri oblikovanju 
izobraževalnih programov, saj zahteva neprestano prilagajanje in posodabljanje izobraževalnih 
programov, nenazadnje tudi kompetenc in kompetenčnih modelov. Tega se v organizaciji X 
najverjetneje zavedajo glede na razvitost internega sistema izobraževanja in glede na mnogo 
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novosti v izobraževanju, ki so jih uvedli v zadnjem času. Kljub temu bi tu želela dati tako 
organizaciji X, kot tudi ostalim organizacijam nasvet oz. opomnik. Osredotočanje na trenutne, 
glavne razvojne izzive je pomembno, a pri tem ne smemo pozabiti na ostale izobraževalne 
oblike in skupine zaposlenih. Prizadevamo si za celostno oblikovanje izobraževanj, ki je 























Zavedanje o pomembnosti izobraževanja in usposabljanja zaposlenih je v današnjem času zares 
tako pomembno, kot se nam zdi. Temu je tako zaradi nestabilnosti trga, velike konkurenčnosti 
in predvsem hitrih sprememb. Z analizo programov izobraževanja in usposabljanja ter 
pristopov k temu v organizaciji X sem ugotovila veliko pomembnost upoštevanja notranjega in 
zunanjega okolja ter demografskih vzorcev pri njihovem oblikovanju. Prišla sem do ugotovitve, 
da z upoštevanjem le-teh in uporabo naprednih ter predvsem pravilnih metod in tehnik lahko 
dosežemo veliko uspešnost in učinkovitost izobraževalnih programov. Pri tem igra 
organizacijska kultura zelo veliko vlogo. 
Spraševala sem se, katere pristope in metode izobraževanja uporabljajo v organizaciji X. To sta 
zagotovo e-izobraževanje in coaching, ki združujeta pasivne in aktivne metode. Gre za 
kombinacijo metod, ki je s strani avtorjev in strokovnjakov odlična izbira. e-izobraževanje je 
močno pripomoglo k lažji organizaciji in izvajanju izobraževanj, druga pa je bila izjemno dobro 
sprejeta s strani zaposlenih. Temu se ne čudim, saj je coahing izjemno aktivna in interaktivna 
metoda. e-izobraževanje je odlična izbira za nabor vsebin za predavanje, je vseprisotno, hkrati 
pa lahko vanj vključimo aktivne zaposlene, kar je le še dodaten plus. 
Na vprašanje, katere kompetence razvijajo s posameznimi pristopi in metodami, lahko 
odgovorim različno. V splošnem, ko govorimo o mehkih veščinah in splošnih kompetencah, 
navezujočih se na celotno organizacijo, uporabljajo predvsem aktivne metode izobraževanja, 
tudi kombinirane. Ko govorimo o precej bolj strokovnih in razvojnih kompetencah, so te 
metode bolj pasivne, jih pa vedno bolj kombinirajo tudi še z aktivnimi. Odličen primer tega so 
e-izobraževanja. Idealno bi bilo uporabljati kar se le da aktivne metode, a je to v praksi zelo 
težko dosegljivo. Menim, da je pri tem zelo dobra pot kombinacija. Kar se tiče metode uporabe 
kompetenčnih modelov, se sama, mnogi strokovnjaki in avtorji strinjamo, da je to prava in 
učinkovita izbira. V organizaciji X se za ta pristop že odločajo in so na pravi poti. 
V diplomskem delu sem uspela identificirati potrebe izobraževanja in usposabljanja starejših. 
To je tudi eden glavnih razvojnih izzivov organizacije X. Predvsem gre tu za vpeljevanje in 
približevanje digitalizacije. Potrebno je spremeniti percepcijo starejših do nove tehnologije, za 
kar si v organizaciji X z oblikovanjem e-gradiva s tega področja že prizadevajo. Zadnje 
raziskovalno vprašanje ostaja precej odprto, saj so mnenja strokovnjakov s področja 
izobraževanja zaposlenih raznolika. Ti vidijo velik izziv že v pristopanju do izobraževanja 
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zaposlenih na splošno in morebitnem ustvarjanju nekakšne stigme okoli starejših zaposlenih. 
Glede na to bi lahko malo več časa in pozornosti posvetili vsem zaposlenim in ne toliko samo 
določeni skupini. 
Navsezadnje, v organizaciji X so z vpeljavo kompetenčnih modelov naredili velik korak k 
učinkovitejšemu oblikovanju izobraževalnih programov. Izdelava izobraževanj s pomočjo 
kompetenčnih modelov teoretično prinese večjo učinkovitost in organizacijo naredi bolj 
kompetenčno in težje posnemljivo. Sama menim, da bi lahko področje oblikovanja programov 
za izobraževanje starejših še nadgradili, predvsem zaradi pomembnosti srečevanja vse več 
generacij na trgu dela, ki imajo zelo raznolike lastnosti. Veliko potenciala vidim v izmenjavi 
dobrih praks med različnimi generacijami in učenju drug od drugega. Od tu izhaja moj glavni 
predlog organizaciji X, ki bi lahko svoje programe izobraževanja nadgradila v tej smeri. Ne 
dvomim, da bo v prihodnje temu tako in da imajo načrtovanih že mnogo področij, na katerih 
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PRILOGA A: VPRAŠALNIK 1. INTERVJUJA Z INTERVJUVANKO 1 
 
1. Kakšne programe izobraževanja in usposabljanja organizacija X ponuja svojim 
zaposlenim? 
2. Ali imate poleg svojih programov še kakšne druge načine/vrste usposabljanja in 
izobraževanja? 
3. Za konkretnejšo obravnavo ste predlagali delovno mesto zavarovani zastopnik- katere 
kompetence mora ta imeti, kratek opis delovnega mesta. 
4. Zakaj se vam zdi delovno mesto zavarovalnega zastopnika pomembno za obravnavo? 
S katerimi problemi se srečujete? 
5. Kako spoznate želje/potrebe po izobraževanju s strani zaposlenih, jih sprašujete o 
njih? 
6. Katere kompetenčne pristope izbirate pri izobraževanju in usposabljanju zaposlenih? 
7. Katere metode izobraževanja izbirate? 
8. Katere modele izobraževanja izbirate? 
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PRILOGA B: VPRAŠALNIK 2. INTERVJUJA Z INTERVJUVANKO 1 
 
1. Katere so metode izobraževanja, ki jih uporabljate konkretneje pri zavarovalnem 
zastopniku? 
2. Kako poteka oblikovanje izobraževalnih programov s pomočjo kompetenčnega 
modela? 
3. Kateri je vaš glavni kompetenčni pristop? 
4. Kako se pristopi k izdelavi izobraževalnih programov za starejše razlikujejo od 
ostalih? Ali izobraževalne programe za starejše izvajate posebej prav za zavarovalne 
zastopnike ali le v splošnem?  
5. Prosim za opis kompetenčnega modela za zavarovalnega zastopnika. Kakšen je bil vaš 
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PRILOGA C: VPRAŠALNIK IN POVZETEK INTERVJUJA Z INTERVJUVANKO 2 
 
1. Katere izobraževalne oblike, metode in tehnike se pri izobraževanju zaposlenih v 
slovenskem okolju največkrat uporabljajo? Katere so najučinkovitejše? 
Najbolj učinkovito je, če metode kombiniramo. Najuporabnejše so delavniške metode dela, se 
pravi delavnice, interaktivno delo, skupinsko delo, delo v parih, individualno delo, tudi 
prezentacije. V zadnjem času pa se metode precej združujejo oz. kombinirajo. Veliko več je 
vključevanja spletnih izobraževanj. Začetek izobraževanja recimo z delavnico in nato kasneje 
za kontinuiteto mnogokrat vključujejo še online učenje. Gre za nekakšen trend združevanja 
metod. 
2. Menite torej, da je online učenje bolj pasiven del izobraževanja, delavnice pa potem 
bolj interaktiven?  
Različno. Online učenje sicer je bolj samostojna oblika učenja, predvsem e- učilnice (s tem se 
bolj ukvarjajo), ki niso zelo interaktivne. Omogočajo forum, debatnik, a je v veliki meri 
namenjena hranjenju gradiv za samostojni študij, učenje. Sicer opaža, da so mnoga online 
učenja zasnovana tudi bolj interaktivno. Seveda je to odvisno od zasnove izobraževanja, 
najpogosteje online vsebine predstavljajo samostojno učenje in ponovitve, kasneje pa delavnice 
omogočajo bolj interaktivno učenje. Pri tem poudarja pomembno vlogo tutorja, na katerega se 
lahko kasneje obrnemo z morebitnimi vprašanji. 
3. Za katere metode izobraževanja in usposabljanja se največkrat odločate vi?  
Največkrat se odločajo za aktivne metode, tudi predavalniške, z elementi coachinga. Največ je 
interaktivnega delavniškega dela, nekaj malega je vmesnih predstavitev, med tem pa so ves čas 
prisotni elementi coachinga. Poudarja, da je v zadnjem času zelo pomembno, da so pri 
izobraževanju zelo konkretni. Pred 10 leti so imeli v naprej pripravljen npr. program 
komunikacije, katerega so nato posredovali podjetju. Sedaj program zelo konkretno oblikujejo 
skupaj s podjetjem in ga natančno zasnujejo in prilagodijo točno njim. To pomeni veliko 
prilagodljivost pristopov, metod, primerov in ogromno pripravljanja.  
4. So metode izobraževanja večkrat pasivne, aktivne ali kombinirane?  
Metode so največkrat aktivne ali kombinirane. Delujejo tako s slovenskimi in 
internacionalnimi, multinacionalnimi podjetji. Podjetja se zelo malo odločajo za pasivne 
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metode (predavanja) oz. vedno manj. Izjeme so običajno kadar gre za strokovne zadeve, res za 
konkretne informacije, ki jih podjetje potrebuje. 
5. Se organizacije večkrat odločijo za individualno učenje ali skupinsko učenje?  
Zopet je odgovor kombinacija obojega. Njihova izobraževanja so zasnovana tako, da imajo 
najprej trening pristop in nato vmes še cocaching pristop različnih veščin za katere izobražujejo. 
Sicer pogosteje uporabljajo individualni coaching in trening. 
6. Bi kot strokovnjakinja opredelili, da imamo v slovenskem prostoru učeče se 
organizacije? Po čem prepoznate učečo se organizacijo? 
Sama meni, da jih imamo, sicer pa se v slovenskem prostoru še vedno kar čuti tradicijo. Meni, 
da so učeče organizacije v prostoru običajno internacionalna podjetja, saj imajo način učenja in 
naravnanost učenja veliko bolj vgrajen v organizacijo. Podjetja, ki imajo samo slovensko 
tradicijo, so bolj toge in so kadrovsko službo podjetju predstavila šele pred par leti, kljub 
večjemu številu zaposlenih. 
7. So torej izobraževanja v tradicionalno slovenskih podjetjih bolj toga? 
Pristop izobraževanja je bolj tradicionalen, manj je zavedanja nujnosti neprestanega 
prilagajanja izobraževanja. Trend vseeno vidi v zavedanju po razvoju kontinuiranega 
izobraževanja. Organizacije postajajo učeče, a ni še vsem povsem uspelo vgraditi tovrstne 
mentalitete in naravnanosti. 
8. Menite, da je trenutno največ povpraševanja v Sloveniji po coachingih in e- 
izobraževanjih? 
Največ je kombiniranja oz. kombinacij obojega. Sicer njihovo področje ni e-izobraževanje, a 
opaža, da je temu tako. Predvsem takšen trend vidi pri učečih se organizacijah, ker si želijo 
prepletanje. Sicer v zadnjem času vidi coaching kot neke vrste paradno disciplino, ker se s tem 
največ ukvarja. Pri tem ne gre toliko za učečo se organizacijo, kot za neke vrste coaching 
kulturo. 
9. Po katerih kompetencah med zaposlenimi je v slovenskem okolju trenutno največ 
povpraševanja?  
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V njihovi organizaciji so precej komunikacijsko naravnani, glede na to opaža, da so za podjetja 
pomembne veščine vodenja, motivacijske veščine, veščine komunikacije, upravljanje s 
spremembami, upravljanje s časom, upravljanje s konflikti, čustvena inteligenca.  
10. Kako se lotiti razvoja kompetenc, kakšni so običajno pristopi, metode in tehnike pri 
tem? 
Pristopi, metode in tehnike so ponovno kombinirane, najučinkoviteje je, kadar je to oblikovano 
celovito. To pomeni v sodelovanju s službo za razvoj, vodstvom, celotnim sistemom. 
Pomembno je vključevanje celotnega sistema, kompetenčnega modela, oddelkov in vseh 
ravneh (vertikalno, horizontalno). Zelo je pomemben dobro zastavljen sistem, kasneje pa je 
razvoj kompetenc odvisen od oddelka oz. delovnega mesta, vloge. Pri tem je pomembna 
obravnava kompetenčnega modela in feedbecka, s pomočjo katerega se oblikujejo potrebne 
kompetence za razvoj. Ko so te znane se razvoja teh lotijo z delavniškim in coaching pristopi. 
Te so lahko skupinski in interni, dodani tudi mentorski procesi. Prizadevajo si za čim bolj 
celovit razvoj. 
11. So izobraževanja večkrat interna ali eksterna? 
Nudijo eksterna izobraževanja, se pa mnogokrat po vključevanju le teh v podjetju odločijo za 
razvoj internih izobraževanj oz. internih akademij znanja in coachov. Za interno izobraževanje 
se podjetja odločajo, ko želijo pokriti celotno mrežo zaposlenih (vpeljati notranje coache in 
trenerje, ki se za to izobrazijo eksterno). Interno trenerstvo in cocahing je predvsem odlična 
izbira, ko gre za izobraževanja, ki so zelo specifična za organizacijo, kot je prenos strokovnih 
znanj. 
12. Katera skupina zaposlenih menite, da potrebuje največ pozornosti za razvoj in 
izobraževanje?  
Zagotovo skupina 45+. To je skupina, s katero se v zadnjem času največ ukvarjamo oz. se ji 
posvečamo. Zavedanje pomembnosti vseživljenjskega učenja je že vseprisotno, a je ta skupina 
še vedno najbolj zadržana za učenje. So precej tradicionalni, zato so mlajše generacije bolj 
odprte na neprestano izobraževanje.  
13. Je približanje izobraževanja starejšim eden od glavnih razvojnih izzivov s katerim se 
soočate? 
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Ja in ne. V tem trenutku je veliko povpraševanje po medgeneracijskem izobraževanju. Gre za 
ohranjanje vitalnosti zaposlenih čim dlje, po drugi strani pa je tudi pomembno, kako bomo med 
seboj sodelovali. Pomembno je znati prepletati izkušnje in znanje zaposlenih. To je v teh časih 
zmagovalna kombinacija. 
14. Se organizacije večinsko odločajo za izobraževanje s pomočjo kompetenčnega 
modela? 
V zadnjem času ponovno da. Pred tem je bil trend opuščanja kompetenčnih modelov, sedaj pa 
se zanj ponovno odloča veliko podjetij, predvsem pri oblikovanju specifičnih kompetenc. 
 
15. Ali po vašem mnenju na oblikovanje kompetenc in kompetenčnih modelov vpliva 
okolje in trg delovne sile? Če da, kako? Če ne, kaj vpliva nanj? 
Na oblikovanje kompetenčnega modela zagotovo vpliva okolje, potrebe, trendi. Sedaj 
mnogokrat rečemo, da se usposabljamo za neznano. Ne vemo kaj nas bo čakalo, kar nas bo 
čakalo so spremembe. Pomembna je sposobnost učiti se in pridobivati novo znanje. Potrebno 
se je znati odzivati na trenutne potrebe, medtem, ko je pomembno tudi upravljanje sprememb. 
Torej, pomembne so potrebe okolja in potrebe strokovnega znanja, ki pa so odvisna od 
delovnega okolja. Potrebe delovnega okolje je lažje kratkoročno opredeliti, prav tako pa 
moramo biti pripravljeni se odzvati in se prilagoditi spremembam in potrebam trga. 
16. Zelo pomembno se je torej odzvati na prihodne spremembe in potrebe. Menite, da je 
ravno zato pristop s kompetenčnim modelom vedno bolj popularen? 
Tako je, kompetenčni model pripravlja na razvoj kompetenc v prihodnosti. Ne glede na to, 
prizadevamo si oblikovati, vzgajati kulturo. Glede na to je vseeno pomembno oblikovati 
splošne kompetence, ki se nato razvijajo vsesplošno. To sta recimo kompetenca naravnanosti 
na stranko, pozitivnost. Se pravi kompetenčni model naj vsebuje kompetence na vseh ravneh. 
17. Kako določiti potrebne kompetence zaposlenega in kako se torej lotiti oblikovanja 
kompetenčnega modela? 
Kompetence je potrebno določiti konkretno glede na primer oz. delovno mesto. Najprej 
določimo tiste splošne, nujno potrebne za uspešno opravljanje določenega dela, kasneje pa je 
kompetenčni model potrebno dopolnjevati glede na potrebe. Te so v zadnjem času predvsem 
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IKT kompetence, kompetence področja tehnologije. Pomembno je tudi napovedovanje 
prihodnih kompetenc, ki jih bomo potrebovali.  
18. Kateri so glavni razvojni izzivi na področju izobraževanja zaposlenih v Sloveniji? 
Glavne izzive vidi v oblikovanju medgeneracijskega sodelovanja, usposabljanju za uporabo 
tehnologije in visoko tehnoloških znanj. Meni, da bi bilo super, če bi Slovenija šla v trend 
tehnologije in oblik z visoko dodano vrednostjo. To pomeni, da usmerimo energijo v dejavnosti, 
ki veliko prinesejo in terjajo visoko usposobljenost.  
19. Bi med najpomembnejše uvrstili staranje delovne sile, podaljševanje delovnih dob? 
Seveda, tudi to. Sedaj se o tem veliko govori. Zdi se ji, da bi kategorija starejših zaposlenih 
sicer morala biti drugače imenovana, recimo izobraževanje zaposlenih na sploh. To obrazloži s 
tem, da pravzaprav vsi potrebujemo enake kompetence. Vsi potrebujemo razvijati kompetence 
in zanje. Osredotočanje na staranje in starejšo delovno silo vidi bolj pri fizično zahtevnih delih, 
kjer je pomembno delo prilagajati. Ne glede na to, ves čas potrebujemo spremembe in dinamiko 
na delovnih mestih in področjih dela. Se seveda zaveda, da so razlike med generacijami, le zdi 
se ji, da kategorija starejših zaposlenih lahko hitro prinese stigmo, ki ni nujno prisotna. Razvojni 












 59  
 
PRILOGA D: VPRAŠALNIK IN POVZETEK INTERVJUJA Z INTERVJUVANCEM 
3 
 
1. Za katere izobraževalne oblike, metode, tehnike se pri izobraževanju zaposlenih v 
slovenskem okolju podjetja največkrat odločajo? 
Največkrat se odločajo za delavnice. To pomeni praktično delo, v smislu vaj, aktivnega dela, 
aktivnih vlog v skupinah, diskutiranja, aktivnega razmišljanja. Preko njih zaposleni največ 
prispevajo. 
2. V vaši organizaciji ponujate online izobraževanja in cocahinge. Za katero izmed teh 
se podjetja največkrat odločijo? 
Med njima je kar velika razlika. Coaching je običajno 1 na 1 sodelovanje, katerega v njihovem 
primeru manjkrat prakticirajo v primerjavi z delavnicami in online izobraževanji. Za online 
izobraževanja oz. portale se podjetja odločajo običajno takrat, ko so prisotni na več lokacijah 
in si želijo razpršenosti izobraževanja. Tega trenutno sicer tudi še ni zelo veliko, a ga je vedno 
več. Organizacije, ki se odločajo za coaching so običajno večje organizacije, ki pa kasneje tudi 
izurijo in izobrazijo svoje interne coache. 
3. So torej coachi večkrat interni ali eksterni? 
So tako eksterni kot tudi interni, vsak pa ima svoje prednosti. Eksterni coaching ni ''okužen'' z 
interno politiko podjetja, kar pomeni da je neodvisen, kar je lahko velika prednost. Za interno 
mrežo izobraževanj in coaching pa se običajno odločijo pri nas res večja oz. velika podjetja, ki 
se za coaching res dobro izurijo. Sicer pravi, da jih je zunanjih coachev v Sloveniji več, saj 
nimamo toliko velikih podjetij.  
4. Menite, da gre za isti model kar se tiče internih in eksternih izobraževanj na splošno? 
Tako je, saj se manjšim podjetjem v začetku v interno mrežo izobraževanj ne splača investirati, 
po tem pa tudi ni potrebe. Ne glede na to, nekatera manjša podjetja se kljub temu odločijo iti v 
to smer, saj vidijo pozitivne rezultate izobraževanj. Poudari, da je to redko. 
5. Bi kot strokovnjak opredelili, da so manjša podjetja težje učeče organizacije kot 
velika? 
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Ne, težje zagotovo niso, če so manjša podjetja. Težje so samo, če se jim zdi vlaganje v 
izobraževanje oz. učiti se odveč. Pravi, da če si manjša organizacija, je še toliko bolj pomembno 
da se razvijaš in ves čas učiš, saj nimaš tako velike fleksibilnosti in rezerve v kapaciteti, finančni 
zmožnosti. Učeče organizacije so tiste, katerim cilj se je učiti. To je običajno mogoče na dva 
načina. Spontano na podlagi izkušenj ali pa sistematično. 
6. So metode izobraževanja večkrat pasivne, aktivne ali kombinirane?  
Idealna izobraževanja so aktivna, na trgu pa je prisotno marsikaj. Tudi sam pravi, da je pred 
tem imel bolj predavanja kot delavnice. Sedaj  najpogosteje vodi delavnice, ki sicer vzamejo 
več časa, a so bolj učinkovite in so aktivne.  
7. Se organizacije večkrat odločijo za individualno učenje ali skupinsko učenje?  
Večkrat se odločajo za skupinska izobraževanja. Individualna izobraževanja so običajno 
namenjena le tistim top kadrom. 
8. Po katerih kompetencah med zaposlenimi je v slovenskem okolju trenutno največ 
povpraševanja?  
Prodaja izdelkov ali storitev, organiziranost tako ali drugače, organiziranost aktivnosti in časa, 
komunikaciji zunaj in znotraj podjetja.  
9. Razvoju katerih kompetenc bi organizacije po vašem mnenju morale posvetiti največ 
časa? 
Coaching- mentoriranju, v smislu podajanja nasledstev. S tem bi pridobili zaledje za nekoga, ki 
odhaja v pokoj. Ta čas mentoriranja bi moral biti bistveno daljši in bi moral biti bolj v naprej 
načrtovan.  
10. Kakšni so običajno vaši pristopi, metode, tehnike pri razvoju kompetenc? Se pristopi 
med razvojem različnih kompetenc razlikujejo?  
Ko delajo oz. razvijajo temeljito, najprej sledi analiza oz. ocenjevanje psihološkega stanja. Gre 
za iskanje verzeli med osvojenimi kompetencami in potrebnimi kompetencami (glede na 
kompetenčni model). Kot že omenjeno, največkrat gre za delavnice ali coaching, veliko pa je 
tudi spodbujanje internega učnega centra znotraj organizacije. S tem se ustvarja možnost 
ponovitve znanja in učenja v trenutku, ko to potrebujemo. 
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11. Ali ima večina organizacij že kompetenčne modele? 
Ne, večinoma jih imajo v manjšini, oz. manj kot pol. Večinoma imajo kompetenčne modele 
dodelane velika podjetja, ki jih tudi potrebujejo že zaradi same strukture. Manjša podjetja jih 
večinoma nimajo, kar se mu ne zdi čisto napačno, saj je komunikacija med njimi mnogo lažja. 
12. Katera skupina zaposlenih menite, da potrebuje največ pozornosti za razvoj in 
izobraževanje?  
Ljudje na vodilnih položajih. Največ se dela ravno z njimi (vodji), saj imajo veliko vpliva in 
odgovornosti. Sicer si bi želel, da se vlaga v vse zaposlene in to na stroške organizacije oz. 
podjetja. To je težje dosegljivo, tako da se še vedno največ vlaga v izobraževanje vodij. 
13. Se vam zdi, da bi kaj več pozornosti pri izobraževanju morala imeti skupna starejših 
zaposlenih? 
Že če bi jo imele enako bi bilo super. V starejše se bistveno manj vlaga, saj velja prepričanje, 
da so pri 45+ letih že pri koncu kariere. Temu seveda ni tako, saj v tem času pridejo v najboljša 
leta kar se tiče izkušenj in tudi privatnih zadev (starejši otroci). Psihološko je to najbolj 
produktivno obdobje v življenju, zato je škoda, da se vanje ne vlaga več. Problem je pa tudi v 
energičnosti, saj se mnogi po 43 letu starosti kar malo izklopijo in si mislijo, da je to za njih 
konec kariere. 
14. Torej menite, da je problem nepripravljenost starejših na izobraževanje in učenje? 
Ni nujno. Problem je takrat, ko se človeka prepriča da je star in po tem sam po sebi slab in 
nesposoben. Poleg tega je lahko problem v kompenzaciji z izkušnjami. Češ da sedaj, ko jih 
imam že toliko pa se nimam več kaj naučiti. 
15. Se vam vključevanje digitalizacija zdi eden izmed razvojnih izzivov na področju 
izobraževanja zaposlenih? 
Pri tem ima mešane občutke, saj je človeški stik v mnogih situacijah še vedno zelo pomemben.  
16. Katere vidite kot glavne razvojne izzive na področju izobraževanja zaposlenih v 
Sloveniji? 
Kot glavni izziv vidi v napačni motivaciji za izobraževanje. To pomeni le črpanje sredstev za 
izobraževanje s strani države. 
